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RESUMO

CARNEIRO, Jorge Manoel Teixeira. Desempenho de exportacdo de empresas brasileiras:
uma abordagem integrada. Rio de Janeiro, 2007. Tese (doutorado em Administracdo de
Empresas) — Instituto de Pés-Graduagao e Pesquisa em Administracio COPPEAD, Centro de
Ciéncias Juridicas e Econdmicas, Universidade Federal do Rio de Janeiro.

Nesta pesquisa foi realizada uma avaliacdo integrada dos efeitos de trés grandes dreas de
influéncia sobre o desempenho de exportacdo: o ambiente externo, as caracteristicas
especificas de cada empresa e a estratégia adotada.

De uma survey com os maiores exportadores brasileiros de manufaturados, obteve-se uma
amostra de 448 empresas, que corresponde a uma taxa efetiva de resposta de 15,5%.
Reconhecendo-se a natureza complexa dos construtos, a existéncia de erros de mensuracdo e a
presenca de multiplas relagdes simultaneas, utilizou-se modelagem por equagdes estruturais
(SEM) para a avaliacdo comparativa de diversos modelos concorrentes entre si. Uma vez que
as varidveis ndo apresentavam uma distribuicdo multivariada normal, os parametros dos
modelos foram estimados por um método assimptético (ADF).

O modelo final foi composto por cinco fatores explicativos — distancia psiquica, distancia de
negocios, barreiras no pais de destino, status da atividade de exportagcdo e sistematizacdo do
planejamento de exportacdo — e dois construtos de desempenho de exportacdo — receitas e
lucratividade passadas da exportacdo. Como antecipado, o desempenho de exportagdo exibiu
uma estrutura multidimensional, confirmando a natureza complexa do construto como
sugerido por Cavusgil & Zou (1994), Katsikeas et al. (2002), Lages et al. (2005), Leonidou et
al. (2002), Matthyssens & Pauwels (1996), Shoham (1998, 1999), Styles (1998), and Zou et
al. (1998). Contudo, a composi¢do conceitual e a estrutura hierdrquica de suas dimensdes ndo
foi inequivocamente determinada e deverd merecer a atengdo de futuros estudos. A discussdo
da natureza conceitual do desempenho de exportagdo, conduzida nesta pesquisa, foi
consideravelmente mais abrangente e os procedimentos metodolégicos para validacdo da
operacionalizacdo do construto foram mais extensos do que jd realizado anteriormente na
literatura.

As receitas passadas de exportacdo (e seu respectivo crescimento) se mostraram positiva e
fortemente associadas com o status da atividade de exportacdo e negativa e fortemente
associadas com barreiras no pais de destino. Estes resultados, que estdo em linha com outros
estudos ja publicados, sugerem que uma forma de aumentar as receitas de exportaciao seria
conferir maior autonomia, prestigio e importincia 2 atividade exportadora. E provavel, no
entanto, que haja uma relacdo de realimentacio, ndo testada nesta pesquisa, entre status da
atividade de exportacdo e desempenho de exportagdo (tanto receitas, quanto lucratividade).
Confirmando expectativas, a lucratividade passada da exportacdo se revelou positiva e
fortemente associada com sistematizacdo do planejamento de exportacdo e negativa e
moderadamente associada tanto com distancia psiquica quanto com barreiras no pais de
destino. Contudo, ao contrario do esperado, ndo se verificou associacdo estatisticamente
significativa entre distancia psiquica e receitas de exportacdo. Também ndo foi confirmada a
esperada associacdo negativa de distdncia de negécios — um construto derivado
empiricamente nesta pesquisa, mas que encontra suporte na literatura (Evans & Mavondo,
2002) — com receitas de exportacdo e com lucratividade da exportacdo. E provivel que tal
relacdo tenha sido mascarada pelo fato de ndo terem sido controlados nesta pesquisa.



possiveis efeitos de varidveis moderadoras, por exemplo, o tipo de industria, o tamanho da
empresa, seu grau de internacionalizacio ou a experiéncia internacional de seus executivos.

O modelo explicou, respectivamente, 76,6% e 40,1% da variancia observada das receitas
passadas de exportagdo e da lucratividade passada da exportagdo. No entanto, a alta
correlagdo entre pares de construtos independentes e entre os dois construtos dependentes
sugere que os efeitos individuais sejam interpretados com cuidado.

Para esta pesquisa, foi desenvolvido um conjunto extenso e integrado de procedimentos de
depuracao de construtos, que € suficientemente genérico e poderd ser util a validacdo de
outros construtos de natureza complexa e multifacetada em diversas dreas das Ciéncias
Sociais, o que constitui, em si, importante contribuicdo a Academia.

Palavras-chave: desempenho de exportacdo, desempenho organizacional, negdcios
internacionais, validacao de construtos.



ABSTRACT

CARNEIRO, Jorge Manoel Teixeira. Desempenho de exportacdo de empresas brasileiras:
uma abordagem integrada. Rio de Janeiro, 2007. Tese (doutorado em Administracdo de
Empresas) — Instituto de Pés-Graduagao e Pesquisa em Administracio COPPEAD, Centro de
Ciéncias Juridicas e Econdmicas, Universidade Federal do Rio de Janeiro.

An integrated evaluation was conducted of the effects of three general areas of influence over
export performance: external environment, specific characteristics of each firm and strategy.

A sample of 448 exporters (15.5% effective response rate) was obtained form a survey with
the largest Brazilian exporters of manufactured products. Given the complex nature of the
constructs, the existence of measurement error and the presence of multiple simultaneous
relationships, structural equation modeling (SEM) was chosen in order to comparatively
assess several competing models. The fact that variables did not show a multinormal pattern
of distribution led to the selection of an asymptotic method (ADF) for the estimation of the
models parameters.

The final model was composed of five explanatory factors — psychic distance, business
distance, barriers in the destination country, status of export activity, and systematization of
export planning — and two export performance constructs — past export revenues and past
export profitability. As anticipated, export performance exhibited a multidimensional
structure, confirming the complex nature of the construct as suggested by Cavusgil & Zou
(1994), Katsikeas et al. (2002), Lages et al. (2005), Leonidou et al. (2002), Matthyssens &
Pauwels (1996), Shoham (1998, 1999), Styles (1998), and Zou et al. (1998). However, the
conceptual configuration and the hierarchical structure of its dimensions could not be
unequivocally established and should, therefore, merit further investigation in future studies.
The discussion of the conceptual nature of the export performance construct conducted herein
was considerably deeper and the methodological procedures for the validation of the
construct’s operationalization were more comprehensive than can be found in the
International Business literature to date.

Past export revenues (and their growth thereof) were positively and strongly associated with
the status of export activity and negatively and strongly associated with barriers in the
destination country. These results, which confirm other findings in the literature, suggest that
export revenues can be increased by giving more autonomy, prestige and importance to the
export activity. However, there may exist a reciprocal relationship between status of export
activity and export performance (both revenues and profitability), which was not modeled in
this study. As expected, past export profitability was positively and strongly associated with
systematization of export planning and negatively and moderately associated with psychic
distance and with barriers in the destination country. Nonetheless, contrary to expectations, no
statistically significant relationship was found between psychic distance and export revenues.
Also, the expected negative association of business distance — an empirically-derived
construct that, however, finds support in the literature (Evans & Mavondo, 2002) — with
export revenues and with export profitability was not found. It can be speculated that such
relationship may have been concealed by the fact that moderating effects — e.g., industry, firm
size, internationalization degree of the firm or the international experience of its managers —
were not controlled in the present study.



As a whole, the model explained, respectively, 76.6% and 40.1% of the observed variance of
past export revenues and of past export profitability. Yet, high correlation between pairs of
exogenous constructs and between the two endogenous constructs recommends care in the
interpretation of individual effects.

An extensive and integrated set of procedures for the depuration of constructs was developed
for this study, which is sufficiently generic in order to be useful for the validation of other
complex and multifaceted constructs in several areas of the Social Sciences. In itself, this is a
relevant academic contribution of the present study.

Keywords: export performance, organizational performance, international business, construct
validation.
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1 INTRODUCAO

O estudo da exportacdo e, mais especificamente, dos fatores que afetariam os resultados na
exportacdo, hd muito vem sendo alvo de interesse, tanto de pesquisadores académicos quanto
de executivos no mercado (AABY & SLATER, 1989; ZOU & STAN, 1998).
Adicionalmente, do ponto de vista dos Governos, a exportacdo € vista como um caminho para

o crescimento e o desenvolvimento dos paises (DOMINGUEZ & SEQUEIRA, 1993).
1.1 Relevancia do tema

As exportagcdes no mundo t€m crescido significativamente, tendo evoluido de cerca de
40 bilhodes de dolares em 1945 para mais de 4,5 trilhdes de délares em 1993 e representavam,
j4 ha uma década atrds 20% do PIB mundial (WORLD BANK, 1995, apud LEONIDOU &
KATSIKEAS, 1996), enquanto em 2005 representavam aproximadamente 26% do PIB
mundial (WORLD BANK, 2007).

Também no Brasil, as exportacdes t€m crescido, em valor absoluto, a uma taxa média anual
de 18,7% nos udltimos cinco anos, tendo atingido mais de 137 bilhdes de ddlares americanos
em 2006, o que representou um crescimento de 17,1% em relagdo ao ano anterior (Secretaria
de Comércio Exterior — SECEX, 2007). O crescimento de 17,1% das exportacdes brasileiras,
de 2005 a 2006, foi ligeiramente maior que o crescimento geral das exportagdes mundiais, de
15,1% (SECEX, 2007). Apesar de tal crescimento, contudo, as empresas brasileiras, de uma
forma geral, ainda possuem pouca expressao internacional, em especial quando comparadas
as de economias mais desenvolvidas — tendo o Brasil respondido por apenas 1,14% do total de
fluxo de exportagdes no mundo em 2006 (SECEX, 2007). Em relacdo ao PIB do pais, as
exportacdes tém se mantido razoavelmente estdveis, representando nos ultimos quatro anos
entre 14,4% e 16,0% do PIB (SECEX, 2007). Vale acrescentar que a maioria das operagcdes
internacionais das empresas brasileiras se concentra em exportacdo e muito pouco, ainda, em
outros modos de envolvimento com o exterior, tais como licenciamento, franquia, joint

ventures, ou investimento direto no exterior.

Dada a importancia das exportacdes na economia do pais e dado que melhorar o desempenho

€ um dos propdsitos principais da gestdo de empresas (SCHENDEL & HOFER, 1979, apud
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DESS, 1987; VENKATRAMAN & RAMANUJAM, 1986, 1987) e tendo em vista que “no
nivel micro, é reconhecido que o sucesso no mercado doméstico ndo garante sucesso no
mercado internacional e estratégias especificas sdo necessdrias para ser bem-sucedido na
exportacdo” (ZOU, TAYLOR & OSLAND, 1998, p.37), é relevante investigar-se os
determinantes do desempenho de exportacdo. Na opinido de Leonidou, Katsikeas & Samiee
(2002), entender a relacdo entre desempenho e fatores intervenientes € importante, de forma a
permitir as empresas direcionarem seus recursos escassos para aqueles elementos que se saiba

que influenciam o desempenho e ajustarem a estratégia de acordo com situagdes especificas.

Desempenho de exportacdo ¢é de interesse para trés grandes publicos principais:
(i) pesquisadores académicos, ja que exportacdo continua sendo uma drea promissora e
desafiadora para o desenvolvimento de teoria em Negdcios Internacionais (conforme ja
afirmado por ZOU & STAN, 1998); (i1) executivos, uma vez que as empresas almejam
crescimento, ocupacdo da capacidade instalada, aumento da lucratividade e sobrevivéncia
num mercado globalizado (SAMIEE & WALTERS, 1990); e (iii) legisladores de politicas
publicas, posto que exportagdes sdo uma forma de acumular reservas cambiais, elevar o nivel
de emprego, melhorar os niveis de produtividade e melhorar o bem-estar da sociedade como
um todo (CZINKOTA, 1994). No caso particular do Brasil, € importante investigar os fatores
que melhorariam o desempenho de exportacdo das empresas, de forma a que estas se sintam
estimuladas a ampliar suas atividades de exportacdo, uma vez que, na opinido de Pinheiro

(2002, p.7),

[...] o Brasil deveria buscar um aumento das exportacdes grande o suficiente nao
apenas para gerar saldos comerciais, mas também para viabilizar o aumento das
importacdes que se fard necessdario em um novo ciclo de crescimento, para estimular a
eficiéncia e o aumento da produtividade e para reduzir sua vulnerabilidade externa.

1.2 O problema a investigar

A revisdo da literatura indica que o desempenho de exportacdo sofre influéncias tanto do
ambiente externo — circunstincias externas as empresas —, quanto das caracteristicas
particulares de cada empresa, bem como da estratégia adotada. E provével, no entanto, que os
fatores que influenciam mais fortemente o desempenho de exportacdo variem por tipo de
inddstria, por exemplo, manufaturados versus servigos versus commodities. Além disso, ndo

se deve esperar que todas as operacOes de exportacio de uma dada empresa apresentem
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necessariamente os mesmos niveis de desempenho, posto que pode haver variacdes tanto em

termo de produto exportado quanto em termos de mercado (pais de destino) selecionado.

Esta pesquisa buscard, portanto, responder a seguinte questao:

Qual impacto sobre o desempenho de unidades de exportacdo produto-mercado (export
ventures) dos maiores exportadores brasileiros de manufaturados, decorrente da influéncia

(i) do ambiente externo, (ii) das caracteristicas da empresa e (iii) da estratégia adotada?

Como parte do caminho para se responder a essa grande questdo, alguns objetivos
intermedidrios deverao ser alcancados, tais como:
= Explicitar a abrangéncia e complexidade das esferas genéricas de influéncia sobre
o desempenho (ambiente externo, caracteristicas da empresa e estratégia adotada)
para que, a partir dai, se escolham algumas varidveis para compor o modelo
explicativo integrado;
= Conceituar e operacionalizar o construto desempenho de exportacdo de uma forma
mais consistente com sua natureza e mais abrangente em termos do escopo de
aspectos considerados do que vem usualmente sendo feito na maioria das
pesquisas empiricas até 0 momento;
= Identificar os tipos de associacdes esperados entre as diversas varidveis

componentes dessas esferas de influéncia e destas com o desempenho.

A identificacdo dos fatores de influéncia sobre o desempenho de exportacdo foi realizada
através de uma extensa revisao de literatura de duas correntes tedricas: Gestdo Estratégica e
Negocios Internacionais. Da primeira corrente da literatura, foram visitados estudos da
Organizacdo Industrial e também da Visdo Baseada nos Recursos. Da segunda corrente,

foram incorporadas consideragdes da linha econdmica bem como da linha comportamental.

A conceituacdo e operacionalizacdo do construto desempenho de exportacao foi realizada por
meio de uma extensa andlise critica da literatura conceitual e empirica, pela qual se chegou a
conclusdo de que a forma como o construto tem sido concebido e mensurado na maioria dos

estudos nao € satisfatoria.
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Como forma de fundamentar a nova modelagem do construto foi conduzida uma detalhada
reflexdo conceitual e foi desenvolvido e aplicado um abrangente conjunto de procedimentos
de validagdo, que integrou diversas recomendacdes encontradas em textos e estudos de
Estatistica, Psicometria, Sociologia, Estudos Organizacionais, Gestao Estratégica, Marketing,
entre outras correntes de pesquisa. Este roteiro podera ser util a diversas outras pesquisas em
distintas 4dreas do conhecimento, que envolvam construtos de natureza complexa e

multifacetada, representados por meio de varidveis latentes.

1.3 Delimitacao do escopo do estudo

Dada a complexidade das questdes relacionadas a desempenho de empresas, de uma forma
geral, e a desempenho de unidades de exportacdo, em particular, nesta pesquisa foi
selecionado a seguinte fronteira para o estudo do fendmeno:
= Serdo consideradas apenas empresas brasileiras exportadoras que produzam
manufaturados, tendo sido excluidas do escopo deste estudo as empresas
exportadoras de commodities, exportadoras de servigos, trading companies, bem
como empresas sem fins lucrativos;
= Somente serdo consideradas empresas com produ¢do no Brasil e cujo controle
sobre o capital votante seja brasileiro;
= A unidade de andlise serd a operagdo produto-mercado (usualmente, designada por
export venture na literatura de Negocios Internacionais), ou seja, a exportacdo de
um determinado produto (ou linha de produtos relacionados) para um determinado
pais;
= O periodo temporal considerado inclui os dltimos trés anos, 2004 a 2006, e (as

expectativas para) os trés anos seguintes, 2008 a 2010.

A inclusao somente de exportadores de manufaturados se justifica tendo em vista que pode
haver considerdveis diferencas nos determinantes de sucesso entre os diversos tipos de
industrias, o que poderia levar a dificuldades de se desenvolver um modelo genérico de
desempenho de exportacdo (c¢f. MADSEN, 1989). Além disso, as exportacdes de produtos
manufaturados respondem pela maioria das exportacdes. H4 uma década atrds, representavam
aproximadamente 80% do total de exportacdes no mundo (WORLD BANK, 1995, apud
LEONIDOU & KATSIKEAS, 1996), enquanto que em 2005 representavam cerca de 61% do
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total de exportagdes mundiais (WORLD BANK, 2007). No Brasil, o conjunto de produtos
que a SECEX classifica como “manufaturados” e ‘“semimanufaturados” representou 68,5%

das receitas de exportacao do pais em 2006 (SECEX, 2007).

A exclusdo de empresas de controle estrangeiro se deve ao fato de que muitas delas podem ter
interesses estratégicos diversos em suas operacdes no Brasil, que ndo apenas retorno
econdmico de curto ou médio prazo. Entre tais interesses estratégicos, podem-se citar
(BREWER, 2001; KARNANI & WERNERFELT, 1985; MADSEN, 1987): retaliacdo a
concorrente, ocupagdo antecipada de uma posi¢cdo (preempg¢ao), desenvolvimento de imagem,
“pressdoes” da rede de relacionamentos (inclusive seguir o cliente), seguimento de
concorrente, construcdo de aliangas, reducdo de risco de exposicdo a fornecedores e a
mercados. A existéncia de interesses e objetivos empresariais diversos poderia confundir os

resultados da pesquisa.

A escolha da unidade de andlise como sendo a operacao de exportacdo produto-mercado, ou
seja, um determinado produto (ou linha de produtos relacionados) para um determinado pais
se justifica pelo fato de que pode haver diferencas considerdveis no desempenho de
exportacdo de cada tipo de produto exportado por uma mesma empresa € em cada pais para
onde a empresa exporte. Nos capitulos de Revisdo Critica da Literatura e de Procedimentos
Metodolégicos serdo detalhadas em maior profundidade as vantagens de se utilizar esta

unidade de analise.

A delimita¢do do espago temporal serve para aumentar a confiabilidade na coleta de dados

perceptuais, tanto retrospectivos quanto prospectivos.
Vale ressaltar que o foco desta pesquisa € o estudo dos efeitos de diversos fatores de

influéncia sobre o desempenho de exportacdo, ndo fazendo parte deste estudo a descri¢do ou

explicacdo sobre o processo geral de internacionalizacdo de empresas.

1.4 Contribuicoes desta pesquisa

Os estudos sobre desempenho de exportacdo t€m chegado a resultados diversos e muitas

vezes conflitantes, uma vez que tem havido enorme diversidade em termos de métodos de



21

coleta e de tratamento de dados, bem como pouco empenho de pesquisadores anteriores em
discutir e entender as dificuldades inerentes a mensuracdo, amostragem e validade
(CAVUSGIL & ZOU, 1994). Tais divergéncias ndo apenas dificultam a pratica normativa
como também prejudicam o desenvolvimento de teoria. Uma abordagem integrada, que inclua
conceituagdo e mensuragdo das varidveis dependentes e independentes, faz-se necessaria, bem
como o estudo do impacto conjunto de diversos tipos de fatores determinantes do desempenho
(BODMOLT & ZWART, 1994; MADSEN, 1989) — ao invés dos estudos que investigam
apenas o impacto de um fator — e a inclusao de efeitos de interacdo e moderacdo ao invés de
apenas efeitos independentes (MOON & LEE, 1990; NAMIKI, 1994). Vale ressaltar que
também pesquisadores da drea de Gestdo Estratégica (por exemplo, HENDERSON &
MITCHELL, 1997; SCHENDEL, 1997; STEERS, 1975) t€m insistido para que se busque
uma abordagem relativamente balanceada entre trés grandes areas de influéncia — o ambiente,
a empresa e a estratégia. Corroborando a opinido de Shoham (1996b, 1998), a drea de
Negocios Internacionais ja se encontra num estdgio de desenvolvimento em que se tornam

necessarios estudos explicativos e ndo apenas descritivos.

Este estudo vem se somar aos de diversos outros pesquisadores brasileiros que tém
investigado o impacto das peculiaridades do ambiente de negdcios do pais (BETHLEM, 1999,
2003; GOSHAL & TANURE, 2004), a relacdo entre estratégia e desempenho empresarial no
Brasil (GOULART & SILVA, 2004; MORAES, 2000) e as caracteristicas, processo e
resultados da exportacdo por empresas brasileiras (FLEURY & FLEURY, 2006; FORTE &
MOREIRA, 2007; ROCHA, 1988; ROCHA & CHRISTENSEN, 1994).

Este estudo se distingue daqueles em especial pelo grau de cobertura dos fatores que
compdem o modelo explicativo, pelo maior rigor na modelagem conceitual e na validacdo
empirica e pelo foco especifico em desempenho de exportacio ao invés de em outros aspectos

da atividade de exportacdo ou de desempenho empresarial de uma forma geral.

Como um todo, este estudo trard contribui¢des para trés principais publicos: o meio

académico, o meio empresarial e o Governo.

As principais contribui¢des académicas sao:
= Desenvolvimento de modelo de mensuragdo para o construto “desempenho da

unidade de exportacdo produto-mercado” (export venture performance), mais
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abrangente e fundamentado que outros ja propostos na literatura, em termos de
embasamento tedrico, amplitude conceitual e validagdo empirica das propriedades
psicométricas;

= Integracdo dos conceitos e resultados das pesquisas de duas importantes correntes
de pesquisa que tratam do conceito de desempenho: Negdcios Internacionais
(International Business) e Gestao Estratégica (Strategic Management);

= Sofisticacdo da modelagem estrutural por meio de consideracdo simultinea e
balanceada dos efeitos conjuntos do ambiente externo, das caracteristicas da
empresa e da estratégia competitiva sobre o desempenho de exportacao;

= Realizagdo de pesquisa empirica com empresas de um pais em estagio de
desenvolvimento, enquanto a grande maioria dos estudos tem sido realizada em
paises em adiantado estdgio de desenvolvimento, como forma de avaliar a validade
externa de proposicdes tedricas, a0 menos no que tange a generalizacdo dos
pressupostos entre diferentes paises;

= Proposicdo de um roteiro para validacdo de construtos operacionalizados como

variaveis latentes.

O meio empresarial poderd se beneficiar dos resultados deste estudo, uma vez que a robustez
da modelagem conceitual e operacional permite chegar-se a conclusdes mais bem
fundamentadas sobre os fatores que exercem impacto sobre o desempenho de operacdes de
exportacdo, bem como sobre o tipo especifico de impacto em distintas facetas do desempenho
(por exemplo, receitas e lucratividade). Espera-se, assim, oferecer aos executivos orientagdes
normativas sobre onde melhor empregar os recursos, usualmente limitados, de suas empresas

em funcdo dos objetivos especificos tragados para suas operacoes.

Embora esta pesquisa ndo esteja explicitamente enderecada a Governos ou a autoridades
oficiais, estes também poderdo se valer dos resultados deste estudo para julgar melhor quais
os impactos de determinadas politicas publicas sobre o desempenho de exportacio de
empresas brasileiras e, em conseqii€ncia, seu impacto sobre o acimulo de reservas cambiais e
o nivel de emprego, entre outros pontos relevantes para o bem-estar da sociedade como um

todo.
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1.5 Organizacao do estudo

Esta pesquisa estd organizada em seis capitulos, dos quais o primeiro € esta introducdo. O
segundo capitulo trata da revisdo da literatura, cobrindo os fatores influentes sobre o
desempenho (tanto na literatura de Negdcios Internacionais quanto na de Gestdo Estratégica),
bem como a discussao sobre efeitos universais versus contingenciais e sobre diversos tipos de
efeitos (independentes, de media¢do, de moderacdo etc.) e, ainda, uma discussdo sobre a

conceituagdo dos construtos desempenho de empresas e desempenho de exportacdo.

No terceiro capitulo é apresentada a modelagem conceitual, onde se apresenta a justificativa
para a selecao dos fatores explicativos que compdem o modelo, bem como a delimitacdo da
fronteira do construto desempenho de exportacdo que foi utilizada neste estudo, sento também
propostas e justificadas as hipdteses do estudo, com o subseqiiente detalhamento da
operacionalizacdo das varidveis independentes e dependentes. No quarto capitulo, discutem-se

os procedimentos metodolégicos adotados.

O quinto capitulo discute os resultados da pesquisa e no sexto capitulo sdo apresentadas as
principais conclusdes e algumas sugestdes para futuros estudos. Referéncias bibliograficas e

apéndices fecham este documento.
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2 REVISAO CRITICA DA LITERATURA

z

Neste capitulo é conduzida uma revisdo da literatura sobre desempenho, cobrindo duas
grandes correntes de pesquisa: Gestao Estratégica e Negdcios Internacionais. Inicialmente €
apresentado um levantamento dos fatores que a literatura tem sugerido como exercendo
influéncia sobre o desempenho, tanto o desempenho de empresas, de uma forma geral, quanto

o desempenho de exportacdao em particular.

Em seguida discute-se se deve ser adotada uma abordagem universal ou uma abordagem
contingencial para tratar os impactos dos fatores explicativos sobre o desempenho,
seguindo-se uma digressdo sobre a variedade de tipos de efeitos que podem caracterizar a

associagdo entre os fatores explicativos e o desempenho.

Este capitulo termina com uma discussdo detalhada sobre a natureza dos construtos
desempenho de empresas e desempenho de exportacio e uma proposta abrangente sobre

como o construto desempenho de exportagao deveria ser conceituado.

2.1 Fatores explicativos sobre a varidncia observada no desempenho de

exportacao e no desempenho de empresas

O fendmeno do desempenho organizacional tem merecido a atencdo de pesquisadores em
diversas areas do conhecimento, especialmente Economia, Gestdo Estratégica, Finangas,
Contabilidade, Negocios Internacionais, Sociologia, Empreendedorismo e Marketing
(CAPON, FARLEY & HOENG, 1990). Contudo, freqiientemente cada drea tem mantido um
foco relativamente estreito e nem sempre tem se valido dos avancgos alcancados em outras

disciplinas.

Na Economia, por exemplo, a questdo tem sido abordada tanto pelo lado das empresas em si
(NELSON & WINTER, 1982; NELSON, 1991) quanto pelo lado do impacto sobre a
sociedade em termos do exercicio do poder de monopdlio. Em Gestao Estratégica, o
fenomeno tem sido estudado sob o ponto de vista dos fatores gerais que impactariam o
desempenho (PORTER, 1980; RUMELT, 1991) e sob o ponto de vista do impacto do

desempenho organizacional sobre as estratégias das empresas e a estrutura da industria (HILL
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& DEEDS, 1996), bem como sobre questdes relacionadas a responsabilidade social
(AUPPERLE, CARROL & HATFIELD, 1985), tendo alguns autores, inclusive, adotado uma
perspectiva socioldgica sobre o fendmeno (CARROLL, 1993; CHILD, 1972). Pesquisadores
de Marketing tém enfocado o impacto sobre o desempenho decorrente de diversas politicas e
praticas de marketing, tais como desenvolvimento de produto (BROWN & EISENHARDT,
1995), qualidade de produto (PHILIPS, CHANG & BUZZEL, 1983), politicas de
distribuicdo, pacotes de propaganda e de promog¢do e politicas de preco (NAGLE &
HOLDEN, 2003). Sob a perspectiva de Negocios Internacionais, diversos estudos tém
procurado explicar as razOes do sucesso (ou do fracasso) em iniciativas de
internacionalizac¢do, tanto na modalidade de exportagdo, quanto de joint ventures ou de
investimento direto no exterior. Sob a dtica do Empreendedorismo, a &nfase se situa nos
problemas e oportunidades especificos de novos negécios e de pequenas empresas
(CARSON, 1990; CHETTY & HAMILTON, 1993a; DIMITRATOS, LIOUKAS &
CARTER, 2004; WALTERS & SAMIEE, 1990). Nas dreas de Financas (COPELAND,
KOLLER & MURRIN, 1996) e de Contabilidade (FISHER & McGOWAN, 1983;
SALAMON, 1985), os esfor¢os t€ém se direcionado para a definicdo e a operacionalizacao de
critérios de mensuracao do desempenho e ndo especificamente para os fatores influentes sobre

o desempenho.

Nesta secao serd conduzida uma andlise critica da literatura sobre os fatores que parecem
exercer impacto sobre o desempenho de empresas e, em particular, o desempenho de
operacoes de exportacdo. Tal revisdo se limitard a literatura nas dreas de Gestdo Estratégica e
de Negdcios Internacionais, sendo que esta tltima serd mais extensamente tratada, haja vista o

objeto especifico de pesquisa desta pesquisa.

Literatura de Gestao Estratégica

Embora diversos fatores tenham sido sugeridos como exercendo impacto sobre o desempenho
organizacional., pode-se observar, contudo, um certo nivel de divergéncia entre os
especialistas sobre quais fatores seriam os mais importantes e sobre quais os tipos de
influéncia que eles exerceriam. Steers (1975), referindo-se a opinido de Boswell (1973),

(X3

resume este quadro: “... se ha diversas varidveis que podem influenciar o desempenho, ha
pouca razdo para se crer que uma varidvel especifica, por si sé, exercerd um efeito

significativo” (p.547).
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A depender do tipo de corrente tedrica a que se filia cada pesquisador, um conjunto distinto de
fatores tende a ser testado, o que dificulta a comparacdo entre os resultados dos diversos
esforcos de pesquisa. Na opinido de Lenz (1981, p.131), “embora qtil, o processo de
construcdo de teoria daf resultante tem encorajado uma certa fragmentagdo que torna dificil

discernir as implicacdes cumulativas das conclusdes oriundas de diferentes disciplinas.”

Lenz (1981) conduziu uma extensa revisao da literatura e identificou seis grandes linhas de
pesquisa que apresentavam explicacdes relativamente distintas sobre as diferencas de
desempenho entre empresas. Um resumo dos principais representantes de cada linha de
pesquisa e de suas principais conclusdes € apresentado na Tabela 2.1. Uma destas linhas
enfatizava a relacao entre ambiente externo e desempenho empresarial e seria proveniente de
estudos das dreas de micro-economia, estratégia de negdcios (business policy) e sociologia.
Uma segunda linha se concentrava na relacdo entre ambiente externo e estrutura
organizacional. O terceiro grupo de pesquisa entendia que a estrutura organizacional seria o
principal determinante do desempenho, focando seus estudos no impacto sobre o desempenho
decorrente da relacdo entre o porte da empresa e alguns fatores moderadores. Uma quarta
corrente de pesquisa se baseava na relacdo entre estratégia, estrutura organizacional e
desempenho. Um outro grupo de pesquisa analisava as implicagdes do ambiente e da
estratégia sobre o desempenho, discutindo implicacdes das estruturas competitivas
intra-industria. Uma sexta linha de pesquisa focava sua atencao em diversos aspectos dos
processos de gestdo e sua influéncia sobre o desempenho, ai incluidos temas como crengas e
valores dos executivos de topo, comportamento maximizador de lucro e questdes de sucessdao

gerencial.

Capon et al. (1990) conduziram uma meta-analise sobre os determinantes do desempenho
financeiro das empresas tendo identificado quase duzentas varidveis distintas, utilizadas ao
longo de 320 estudos empiricos, publicados entre 1921 e 1987. Também foram identificados
trés niveis de andlise — industria, firma e unidade de negdcio. As varidveis influentes foram
classificadas em trés grandes conjuntos de fatores: o ambiente externo, a estratégia adotada e
as caracteristicas organizacionais. Os autores concluiram que alguns fatores relacionados ao
ambiente vinham recebendo extensa aten¢do na literatura e apresentavam impacto positivo, e
relativamente consistente, sobre o desempenho (ex: grau de concentracdo e taxa de

crescimento da inddstria), enquanto outros fatores, também extensamente estudados,
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apresentavam resultados conflitantes (ex: tamanho da empresa) e, por outro lado, havia ainda
diversos possiveis fatores de influéncia, em especial dentre as varidveis organizacionais, que

vinham recebendo relativamente pouca aten¢ao na literatura.

Tabela 2.1 — Macro-fatores explicativos das diferencas de desempenho organizacional

Foco de pesquisa

(macro-fatores Principais L . -
. Principais suposi¢oes e conclusdes
influentes sobre o representantes
desempenho)
Ambiente Mason (1939) = Ambiente entendido como a inddstria, ou o mercado, onde a

empresa atua.
= A estrutura da industria influencia o comportamento das
empresas € ambos influenciam o desempenho.

Ambiente e estrutura | Lawrence & Lorsch | = Desempenho depende da congruéncia entre as caracteristicas

organizacional (1967); Child (1974, | do ambiente externo e a estrutura organizacional da empresa.
1975)
Estrutura Chandler (1962); = O principal determinante do desempenho € a estrutura
organizacional Stopford & Wells organizacional.
(1972); Williamson | = A estrutura organizacional é basicamente entendida como o
(1975) porte da empresa e o seu modelo de organizacdo e gestio.
Estratégia e estrutura | Chandler (1962); = Estratégia e estrutura organizacional afetam as percepc¢des dos
organizacional Rumelt (1974) executivos, a socializag@o das pessoas e outros aspectos do

comportamento, o que acaba influenciando as escolhas
estratégicas. Por seu turno, as decisdes estratégicas afetardo o
desempenho futuro.

= O nivel de congruéncia entre estratégia e estrutura
organizacional afeta o desempenho.

= Estrutura organizacional pode ser entendida como o modelo
de organizagdo (ex: funcional vs. multidivisional) e a linha de
autoridade (ex: centralizagdo vs. descentraliza¢do).

Ambiente e Buzzel, Gale & = Ambiente entendido como tipo de industria.

estratégia Sultan (1975); = O ambiente influencia o posicionamento estratégico e ambos
Caves (1977); influenciam o desempenho.
Porter (1980)

Processos de gestdo | Selznick (1957); = A qualidade dos gerentes influencia as decisdes de
Williamson (1963) investimento e estas influenciam o desempenho.

= Conflitos entre o comportamento dos gerentes € os interesses
dos proprietdrios / acionistas afetam o desempenho.
= Processo de sucessdo afeta o desempenho.

Fonte: adaptado de Lenz (1981)

No presente trabalho, foram selecionadas duas grandes linhas de pesquisa — Gestdo
Estratégica e Negdcios Internacionais —, para orientar a identificacdo dos fatores que parecem
representar relevante influéncia sobre o desempenho organizacional, em especial no que tange
a operacdes de exportacdo. Além dessas duas dreas, serdo também brevemente visitados
alguns estudos da darea de Empreendedorismo / Novos Negdcios, posto que, em diversas
empresas, as operacdes de exportacdo podem, de certa forma, ser consideradas como “novos
negécios”, haja vista a intensidade de novidades e mudancas que seu planejamento e

execugdo trazem para as demais atividades de uma empresa. Contudo, ndo serd conduzida
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uma revisdo exaustiva da literatura na drea de Empreendedorismo / Novos Negdcios, mas
serdo buscados apenas uns poucos trabalhos que sirvam para ilustrar parte do paralelo entre as
varidveis que afetariam o desempenho de novos negdcios e aquelas que afetariam o
desempenho de exportacdes. Por este motivo, ndo serd criada uma secdo especifica sobre
Empreendedorismo / Novos Negdcios, aproveitando-se a se¢do sobre Gestdo Estratégica para
incluir alguns estudos daquela area que serdo aqui revisados. Da mesma forma, alguns estudos
pincados da literatura de Marketing também serdo mencionados na sec¢do sobre Gestao

Estratégica.

Para esta revisdo de literatura foi selecionado um conjunto de trabalhos julgado representativo
dos melhores esfor¢os de pesquisa, em termos de sua abrangéncia conceitual ou impacto de
seus resultados empiricos, bem como de sua freqiiéncia de citacdo e uso por outros trabalhos
subseqiientes na literatura. A revisdo de literatura se inicia com Gestdo Estratégica, posto que
se trata de uma linha mais geral. Em seguida se abordam as pesquisas de Negdcios
Internacionais. Depois, é apresentada uma relacdo de estudos sobre empresas brasileiras que

investigaram alguns fatores que afetariam o seu desempenho organizacional.

Na verdade, ha diversas correntes tedricas na drea de Gestdo Estratégica que se debrucam
sobre a explicacdo das diferencas observadas entre os desempenhos de empresas e de
inddstrias. Em prol da parcimdnia, no entanto, dentre as diversas linhas de pesquisa, torna-se
necessario selecionar apenas algumas que, de certa forma, sejam representativas dos esforcos
da drea e apresentem relevancia na opinido de pesquisadores, ainda que sujeitas a criticas.
Foram definidos trés critérios para orientar a selecdo das linhas de pesquisa a comporem o
referencial tedrico desta pesquisa: freqiiéncia de citagdo em trabalhos conceituais, freqiiéncia
de citacdo ou de utilizacdo em trabalhos empiricos e grau de utilidade normativa ou

prescritiva para as empresas.

Correndo o risco de terem sido deixadas de fora outras importantes linhas de pesquisa em
Gestdo Estratégica, duas linhas foram selecionadas: a Organizacdo Industrial e a
Resource-Based View. Serdo apresentados alguns trabalhos de cada uma dessas correntes e,
em seguida, serd discutido o possivel impacto da interacdo entre fatores, ao invés de apenas os

impactos individuais independentes.
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Fatores que afetam o desempenho segundo os estudos da Organizacdo Industrial

A corrente da Organizagao Industrial (MASON, 1939; BAIN, 1956, 1959; CAVES, 1972,
1998; CAVES & PORTER, 1977) tem sua origem nos estudos de Microeconomia, tendo, em
sua evolucdo, relaxado diversos pressupostos da Teoria Cldssica (tais como, concorréncia
perfeita, homogeneidade entre concorrentes, disponibilidade plena de informagdo, custos
nulos de transacdo, entre outros). De suas pesquisas surgiu o modelo S-C-P (structure —
conduct — performance, ou seja, estrutura — conduta — desempenho), segundo o qual a
estrutura da industria (entendida basicamente como o grau de concentra¢do e de diversidade
dos competidores) influencia a conduta, ou seja, o comportamento ou a estratégia das
empresas € ambos (industria e estratégia) influenciam o desempenho da indudstria como um
todo. A unidade de anélise para avaliacdo do desempenho € a industria € ndo as empresas
individualmente. O que se procura identificar € quais fatores levariam algumas industrias a
apresentarem um padrdo médio de desempenho superior ao de outras industrias. Conforme
PORTER (1981), a Organizacdo Industrial implicitamente assumiu que todas as empresas
numa industria seriam, sob um angulo econdmico, similares entre si exceto por diferengas em

seu tamanho.

Uma vez que, nesta presente pesquisa, o interesse de estudo sdo as diferencas de desempenho
entre empresas (ou entre operacdes de exportacdo), serdo aqui considerados os estudos
daqueles pesquisadores que, embora se inspirando nas mesmas fontes originais da
Organizacdo Industrial, concentraram seus esforcos no entendimento das diferencas
individuais entre empresas. Para estes autores, o desempenho de uma empresa recebe

influéncias tanto externas quanto internas.

Porter (1980, 1985) realizou uma extensa anédlise conceitual em que destacou a importancia de
dois grandes fatores como explicativos sobre as diferencas observadas de desempenho entre
empresas: a estrutura da inddstria (operacionalizada pelo modelo das cinco forcas, por ele
mesmo proposto), que determinaria o potencial médio de desempenho de todas as empresas
na industria, e a estratégia adotada (considerando-se, basicamente, a estratégia competitiva
genérica e questOes relacionadas a estratégia corporativa), que explicaria como diferentes
posicionamentos (em termos de oferta de beneficios vs. preco para os clientes e de nivel de
custos para a empresa) poderiam levar algumas empresas a se defender melhor das forgas da

estrutura da industria. Porter (1985), em sendo um claro representante da corrente da



30

Organizagdo Industrial, ndo chega a mencionar explicitamente os recursos e capacitagdes da
empresa, como € usual no discurso da Resource-Based View, mas, em contrapartida, detalha
as estratégias em nivel de atividades (por meio do conceito de cadeia de valor), tendo este

foco de andlise sido melhor justificado em um trabalho posterior (Porter, 1991).

Diversos autores entendem que haveria relevantes influéncias sobre o desempenho
organizacional por parte das caracteristicas especificas de cada industria, da estratégia adotada
pela empresa e das caracteristicas particulares de cada empresa. Por exemplo, McGahan &
Porter (1997), em um extenso estudo envolvendo diversos tipos de industrias, concluiram que
quatro grandes fatores explicariam boa parte das diferencas de rentabilidade (medida pelo
ROA - retorno sobre os ativos, que pode ser operacionalizada como a razdo entre lucro
operacional e ativos totais) entre as empresas. Fatores relacionados a prépria empresa
explicariam 32% da varidncia agregada observada, enquanto a indudstria a que uma empresa
pertence explicaria 19%, fatores corporativos (relacdo com matriz ou outras unidades de
negocio da mesma empresa) explicariam 4% e efeitos relacionados ao ano-calendério (ou
seja, flutuacdes macro-econdmicas) explicariam 2% da variancia do desempenho. No todo, o
modelo proposto explicaria aproximadamente 52% da variancia total observada. A diferenca
entre a variancia total explicada em relacdo a soma das por¢des de variancia explicadas por
cada fator individual é devida a covariancia negativa entre efeitos corporativos e efeitos da
inddstria, o que sugere que a influéncia positiva da matriz ou de outras unidades de negdcio
da empresa sobre uma determinada unidade de negdcio em particular tende a ser maior em
indudstrias menos atrativas. Vale notar, ainda, que foi observado que a importincia de cada um
dos efeitos estudados varia consideravelmente entre os diferentes setores. Por exemplo, os
efeitos relacionados a industria teriam pouco impacto nos setores de manufatura, mas um
grande impacto nos setores relacionados a hospedagem e entretenimento, comércio atacadista

e varejista, transportes e servigos de uma forma geral.

Anteriormente, Schmalensee (1985) havia concluido que os efeitos da industria explicariam
20% da variancia observada no desempenho, diferencas de market share entre as empresas
(uma proxy questiondvel de ‘fatores relacionados a empresa’) explicariam menos de 1% da
variancia observada, enquanto fatores corporativos (por ele designados como ‘efeitos da
empresa’) ndo apresentariam nenhuma influéncia significativa. Vale mencionar que este

estudo cobriu apenas um determinado ano especifico, 1975.
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Dess & Davis (1984), num estudo de natureza exploratdria, sugeriram que as empresas que
implementassem qualquer uma das estratégias competitivas genéricas sugeridas por Porter
(1980) teriam um melhor desempenho (medido por meio do ROA — no seu caso, lucro apds
impostos divido por ativos totais — e do crescimento das receitas) do que as empresas que nao
seguissem claramente uma das estratégias genéricas (Porter havia designado este dltimo tipo
de empresas por ‘stuck-in-the-middle’). Hambrick (1983a) chegou a conclusdes semelhantes
num estudo independente sobre o setor de fabricantes de bens de capital, no qual o
desempenho foi operacionalizado por meio do ROI (no seu caso, lucro antes de impostos
dividido por investimento liquido). O autor concluiu que estratégias de lideranca em custo (cf.
Porter, 1980) conduziriam a melhor desempenho em ambientes estdveis, enquanto estratégias
de diferenciacdo (cf. Porter, 1980) tenderiam a levar a melhor desempenho em ambientes
relativamente turbulentos, o que indica uma influéncia nao apenas da estratégia e do ambiente

externo, em si, mas também da interagc@o entre ambos.

Com relagdo ao impacto da estratégia competitiva sobre o desempenho, alguns estudos se
basearam nos tipos de adaptacdo organizacional propostos por Miles & Snow (1978). Embora
as conclusdes de diversos estudos ndo sejam consistentes entre si, parece haver indicacdes de
que diferentes posturas estratégicas levariam a diferentes desempenhos, ao menos em
determinadas circunstancias. Por exemplo, Wright, Kroll, Chan, & Hamel (1991), num estudo
da inddstria de adesivos e lacres, entre 1984 e 1988, encontraram significativas diferencas de
desempenho (medido pela média de cinco anos do ROI — no seu caso, definido como lucro
liquido antes de impostos dividido pelo investimento total) entre empresas em fung¢do de sua
aderéncia a cada um dos distintos tipos estratégicos de Miles & Snow (1978) e a ordem de
desempenho entre os tipos estratégicos variava conforme o segmento-alvo de mercado. Snow
& Hrebeniak (1980) também encontraram diferencas significativas de desempenho
(operacionalizado como receitas totais sobre ativos totais) entre empresas que implementaram
distintas posturas estratégicas, embora, em algumas das industrias analisadas, seus resultados
contrariassem as suposicoes inicias de Miles & Snow (1978) relativamente a quais tipos
estratégicos tenderiam a apresentar os melhores desempenhos. Por seu turno, Slater & Narver
(1993) teceram diversas consideracdes relativas ao impacto sobre o desempenho decorrente
da relac@o entre tipo estratégico e outras varidveis (no seu caso, autonomia da unidade de

negocio, orientacao de marketing, énfase na gestao de RH e custo relativo).
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Por seu turno, Cool & Dierickx (1993), em um estudo sobre a industria farmacéutica entre
1963 e 1982, encontraram indicagdes de que o desempenho (especificamente, ROS, retorno
sobre vendas — no seu caso, margem operacional calculada como lucro antes de juros e
impostos divido por receitas) poderia ser afetado pela pertinéncia a grupos estratégicos. Um
grupo estratégico seria um conjunto de empresas em uma industria que tivessem desenvolvido
um posicionamento estratégico similar entre si e diferente dos posicionamentos das demais
empresas na indudstria. O desempenho das empresas seria afetado em fungdo do nivel de
rivalidade intra- e inter-grupos. Outros trabalhos (COOL & SCHENDEL, 1987;
MASCARENHAS & AAKER, 1989; McGEE & THOMAS, 1966) também sugerem que a

pertinéncia a um determinado grupo estratégico afetaria o desempenho.

Fatores que afetam o desempenho segundo os estudos da Resource-Based View (Visdo

Baseada nos Recursos)

Assim como ocorreu na revisao dos trabalhos da corrente da Organizagao Industrial, a selecao
dos trabalhos aqui apresentada buscou identificar aqueles que possam ser considerados
representativos e que ilustrem o estado-da-arte dos estudos sobre desempenho organizacional

nessa corrente tedrica.

Diversos pesquisadores (BARNEY, 1986, 1989, 1991; COLLIS, 1991; COLLIS &
MONTGOMERY, 1997; FOSS, 1996; GRANT, 1991; MAHONEY & PADIAN, 1992;
MASCITELLI, 1999; PETERAF, 1993; REED & DeFILLIPI, 1990; WERNERFELT, 1984,
1995; entre outros) entendem que s@o as caracteristicas especificas e idiossincraticas de cada
empresa (por exemplo, seu tamanho e experi€ncia, seus processos organizacionais, as
caracteristicas de seus executivos) que determinariam a maior parte das diferencas observadas
no desempenho. Alguns destes autores se filiam explicitamente a corrente Resource-Based
(cujas origens podem ser encontradas no trabalho de PENROSE, 1959), enquanto outros nao
se rotulam como tal (inclusive DIERICKX & COOL, 1989, que também se utilizam dos
conceitos da Organizagdo Industrial, por meio de seus estudos sobre grupos estratégicos). A
Visdo Baseada nos Recursos procura explicar o sucesso das empresas a partir de suas
caracteristicas individuais, ao invés do impacto dos fatores estruturais, ou seja, das
caracteristicas coletivas (POWELL, 1992), partindo da premissa de que o ambiente externo

opera sob incerteza e nao em regime de equilibrio.
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Hill & Deeds (1996) contrastaram os determinantes do desempenho em duas visdes distintas
que eles designam por “perspectiva de Porter” e “perspectiva neo-austriaca” (Figura 2.1). Na
opinido de Hill & Deeds (1996), Porter (1980) teria considerado que a estrutura da industria
determina a natureza da competi¢do (basicamente, rivalidade em funcdo do grau de
concentracao relativo de empresas concorrentes entre si, poder de negociacao de fornecedores
e de compradores, bem como nivel de barreiras a entrada) e a natureza da competi¢do seria
um forte determinante do desempenho das empresas. Ainda na opinido daqueles autores,
Porter (1980) entenderia que a estratégia adotada pela empresa se refletiria sobre seu
desempenho, tanto de uma forma direta, como também indiretamente através de sua

influéncia sobre a estrutura da industria e, por conseqiiéncia, sobre a natureza da competi¢ao.

es:trut,ura. da > naturez?l (Nia > desempenho
inddstria competi¢do da empresa

estratégia da

empresa perspectiva de Porter

natureza da > desempenho p estrutura da

competicao da empresa inddstria
A

estratégia da
empresa perspectiva neo-austriaca

Fonte: Hill & Deeds (1996)
Figura 2.1 — Perspectiva de Porter e perspectiva neo-austriaca sobre o desempenho organizacional

Enquanto Porter atribuiria a estrutura da industria uma forte influéncia sobre o desempenho
das empresas, a escola neo-austriaca argumenta que, mantendo a demanda constante, as
diferengcas individuais entre as empresas (fundamentalmente quanto as rotinas
organizacionais) seriam o determinante mais importante de sua lucratividade. Uma diferenca
fundamental entre o pensamento de Porter e a abordagem neo-austriaca estd no fato de que
esta ndo apenas considera irrelevante a influéncia da estrutura da inddstria sobre o
desempenho das empresas, como também considera que a estrutura da inddstria é, na
realidade, um resultado enddgeno da busca por eficiéncia das empresas dentro de uma
inddstria — assim, a estrutura da industria seria, em boa parte, resultado do proprio histérico de
diferencas de desempenho entre as empresas. Ou seja, a natureza da competi¢do seria

independente da estratégia e da estrutura da industria e esta, ao invés de influenciar o
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desempenho, seria influenciada por este. Para os neo-austriacos, a natureza da competi¢do
seria determinada pela heterogeneidade das empresas, por barreiras a imitacdo e pela

ocorréncia constante de inovacdes, fossem estas propositais ou acidentais.

A abordagem neo-Austriaca sugere trés determinantes do sucesso a longo prazo das empresas:
habilidade para gerar inovagdes valiosas, habilidade para desenvolver barreiras a imitacao
contra seus rivais e habilidade para superar a inércia organizacional e rapidamente imitar as

inovacdes valiosas de outros.

Na opinido de Hill & Deeds (1996), embora diversos estudos tenham identificado associacdo
positiva entre dimensdes da estrutura da industria e rentabilidade (desempenho), tais estudos
ndo teriam levado em conta a evolugao temporal e teriam utilizado apenas técnicas estatisticas
elementares (tais como correlacdes e regressoes simples). Por essa razdo, eles ndo teriam
desmembrado adequadamente causa e efeito, nem teriam decomposto a varidncia da
rentabilidade em dois efeitos distintos: da industria e das caracteristicas individuais das
empresas. Hill & Deeds (1996) acreditam que a eficiéncia das empresas determinaria tanto a
concentracdo de competidores quanto a magnitude de outras varidveis que costumam ser
utilizadas para operacionalizar barreiras a entrada, ao invés do oposto (como € usualmente

aceito).

Numa critica aos estudos que destacaram a importadncia da estrutura da indudstria como
determinante do desempenho das empresas, Jacobson (1992) considera que vérias pesquisas
empiricas apresentaram falhas estatisticas e correlacdes esptrias pelo fato de ndo terem
levado em conta fatores que ele designa como ‘“ndo-observaveis”. Tais fatores
ndo-observdveis poderiam ser simplesmente ndo observados ou dificeis de serem
identificados e mensurados ou poderiam ser efetivamente ndo observaveis (Jacobson, 1990),
como, por exemplo, cultura corporativa, acesso a recursos escassos, informacao acumulada
sobre os clientes, reputacdo de marca, habilidade gerencial, processos administrativos,
politicas corporativas, personalidades ou, até mesmo, sorte. Segundo Jacobson (1990),
modelos que ndo controlem adequadamente os fatores ndo-observdveis acabariam por

exagerar a importancia dos efeitos atribuidos aos fatores observados e medidos.

Rumelt (1991) realizou um estudo somente com empresas de manufatura envolvendo quatro

anos (1974 a 1977) e concluiu que fatores relacionados a empresa explicariam de 44% a 46%
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da variancia total (ou cerca de 73% da variancia explicada), fatores relacionados a industria
(tanto efeitos transientes quanto efeitos duradouros) explicariam entre 9% e 16% da variancia
total e fatores corporativos explicariam de 1% a 2% da variancia total. Ao todo, seu modelo
explicaria 63% da variancia observada. A conclusdo de Rumelt (1991) de que os retornos das
empresas (ou das unidades de negdcio, conforme seu estudo) apresentam mais diferencga entre
si do que as diferencas observadas nos retornos entre induistrias levaram muitos a interpretar
seus resultados como suportando a Resource-Based View. Rumelt (1991), contudo, nao
chegou a tecer tal associacdo explicitamente. Recente estudo conduzido por Mauri &
Michaels (1998) indicou, também, que -caracteristicas particulares de cada empresa

exerceriam mais influéncia sobre o desempenho do que fatores da industria.

Roquebert, Phillips & Westfall (1996) verificaram que a soma dos efeitos de estratégia
corporativa e de varidveis relacionadas a unidade de negdcio representaria 55% da variancia
total observada, enquanto o efeito de fatores relacionados a industria responderia por 10% da
variancia observada no desempenho (operacionalizado como retorno sobre os ativos — ROA).
Dessa forma, os autores chegam a conclusdo semelhante a de Rumelt (1991) de que a
variancia no desempenho entre empresas da mesma industria € maior do que a variancia entre

(as médias de desempenho de) industrias.

Alguns pesquisadores tém investigado também a relacdo entre as caracteristicas dos
executivos e o desempenho das empresas. Gupta & Govindarajan (1982), citados por White
(1986), concluiram que as empresas que apresentavam melhor desempenho eram aquelas em
que seus executivos exibiam disposi¢cdo para assumir riscos € tolerdncia para com a

ambigiiidade.

Estudos sobre os determinantes do desempenho organizacional de empresas brasileiras

A pesquisa de Brito, Brito & Morganti (2005) encontrou uma relagdo estatisticamente
significativa entre inovagdo e receitas de empresas do setor quimico no Brasil, mas nenhuma

associacdo significativa entre inovagdo e lucratividade dessas empresas.

A pesquisa de Spers e Wright (2006), envolvendo os setores de alimentos, bebidas e fumo,
vestudrio, higiene e limpeza, eletrodomésticos e comércio varejista no Brasil, verificou que

empresas concentradas no mercado popular obtiveram melhor desempenho (medido por trés
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indicadores: crescimento das receitas, margem operacional e margem liquida) do que aquelas
voltadas para as classes A e B. O posicionamento estratégico tipico das empresas com
melhores resultados se baseava em produtos mais simples e padronizados, precos baixos,
poucos servicos agregados, uso de tecnologia disseminada e apoio as canais de comunicagao

para identificacdo da marca.

Dias (2006) verificou que, entre empresas brasileiras de capital aberto nos setores de produtos
de metal e produtos siderurgicos, se observava uma relagdo negativa do desempenho (medido
por dois indicadores: retorno sobre os ativos e retorno sobre o patrimonio liquido) com o
tamanho da empresa e eficiéncia na gestdo de recursos. Por outro lado, o autor encontrou uma
associagao positiva do desempenho com nivel de diversificagdo de produto e com parcela de
mercado. Por seu turno, Grzebieluckas, Marcon & Alberton (2007) ndo encontraram
evidéncias significativas entre diversificacdo de produto e desempenho organizacional em um
conjunto de 168 empresas brasileiras de diversos setores. Entretanto, Rogers,
Mendes-da-Silva e Paula (2005), em uma pesquisa com empresas brasileiras de capital aberto,
verificaram a existéncia de uma relacdo nao linear entre diversificacdo de negdcios e
desempenho organizacional, o que evidenciaria a existéncia de pontos em que os custos
marginais da diversificagdo superariam os beneficios marginais e vise-versa. Contudo, nio
ficou claramente determinado se uma curva em forma de “U” explicaria melhor os dados que

uma curva em forma de “U invertido”.

Fontanelle, Hoeltgebaum & Silveira (2006) verificaram que, em unidades franqueadas de uma
empresa de confec¢do infantil, as caracteristicas empreendedoras (especificamente, busca de
oportunidade e iniciativa, persisténcia, comprometimento, exigéncia de qualidade e eficiéncia,
aceitacdo de riscos calculados, estabelecimento de metas, busca de informacdes, planejamento
€ monitoramento sistematicos, persuasdo e rede de contatos, independéncia e auto-confianca)

influenciavam positivamente o desempenho.

Perin, Sampaio & Hooley (2006) encontraram associacdo significativa entre recursos
organizacionais (especificamente orientacdo para mercado, capacidades gerenciais,
capacidade de conexdo com clientes e capacidade de inovagdo) e desempenho organizacional

de empresas brasileiras em diversos setores da economia.
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Uma pesquisa junto a varejistas do setor de vestudrio de Curitiba (MACIEL & CAMARGO,
2007) verificou que a gestao de recursos humanos influenciava o desempenho organizacional,
onde este construto foi operacionalizado em diversas de suas facetas: desempenho em relacdo
aos concorrentes, satisfacdo em relagao ao investimento, crescimento das vendas, crescimento
/ redugdo das atividades da organizagdo, sucesso do negdécio em relacdo aos concorrentes,
retorno financeiro e probabilidade de sobrevivéncia no longo prazo.

Varidveis relacionadas a estratégia também tém sido investigadas. Em uma pesquisa com
laboratérios farmacéuticos atuando no Brasil, varios deles de controle estrangeiro, Silva &
Dias (2006) concluiram que as empresas com melhor desempenho (medido por seis
indicadores: retorno sobre os investimentos, retorno sobre os ativos, retorno sobre vendas,
fluxo de caixa de investimentos, crescimento da receita e parcela de mercado) eram os
grandes laboratorios estrangeiros que fabricavam medicamentos de marca e que utilizavam
simultaneamente os posicionamentos estratégicos de baixo custo e de diferenciacao
(PORTER, 1985) com uma ampla cobertura dos segmentos de clientes atendidos. Estellita,
Carvalho & Lima (2006) encontraram associacao significativa entre politica de marketing (em
termos de concessdo de crédito, gestdo de estoques e despesas com vendas) e desempenho
organizacional (medido por trés indicadores: lucro bruto, lucro ajustado e lucro liquido).
Cohen & Silva (2000) concluiram que diversas varidveis de estratégia (particularmente, a
qualidade percebida do relacionamento franqueador-franqueado) afetariam o desempenho de

unidades franqueadas na industria de fast food no Brasil.

Brito, Duarte e Di Serio (2007) testaram a relacdo entre diversas prdticas operacionais € 0O
desempenho organizacional em empresas paulistas de 14 diferentes setores, mas a unica
varidvel que apresentou uma relacdo consistente foi o nivel de terceirizagdo que se mostrou

negativamente associada com lucratividade e com crescimento das receitas.

Dias & Gongalves (2007), em uma pesquisa com empresas dos setores de industria quimica e
siderurgia e industria bdsica de outros metais, verificaram que as estratégias corporativas
mediariam as relacdes entre desempenho organizacional (financeiro e de mercado) e ambiente

macroeconomico e receitas médias da industria.

Bandeira-de-Mello, Alberton, Marcon, Gzebieluckas & Kriiger (2006) verificaram, em uma

pesquisa com empresas brasileiras listadas na bolsa de valores, que aquelas que procuravam
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atender aos interesses de multiplos stakeholders, particularmente a sociedade e o governo,
tendiam a apresentar melhor desempenho (medido em termos de trés indicadores: retorno
sobre o patrimonio liquido, retorno operacional sobre os ativos € o quociente entre valor de

mercado das ac¢des e seu valor patrimonial).

Os resultados da pesquisa de Brito, Campos, Brito & Thomaz (2005) no setor bancério
brasileiro mostraram baixa correlacdo entre a avaliacdo da imagem e da reputacdo das
agéncias pelos clientes e o desempenho econdmico das mesmas. Por outro lado, a avaliacdo
da identidade e imagem dos funciondrios explicou aproximadamente 70% da variacdo do

desempenho econdmico das agéncias pesquisadas.

Resumo do conjunto de fatores explicativos sobre as diferencas de desempenho

organizacional na literatura de Gestao Estratégica

A Tabela 2.2 resume os fatores explicativos sobre as diferencas de desempenho que foram
considerados em diversos estudos representativos da drea de Gestdo Estratégica, alguns dos
quais ndo foram explicitamente citados na revisao da literatura aqui conduzida. Note-se que
nem todos esses fatores explicativos foram, apds pesquisas empiricas, confirmados como

exercendo influéncia relevante.

Em resumo, na drea de Gestao Estratégica, trés grandes conjuntos de fatores emergem como
explicacOes para as diferencas de desempenho entre as empresas. Na linha da Organizagdo
Industrial, o ambiente externo (operacionalizado por meio da estrutura da indudstria e de
varidveis econdmicas diversas) e as estratégias (competitivas e corporativas) ganham
destaque. Segundo esta corrente, diversos fatores externos determinariam as oportunidades e
os riscos para todos os competidores de um dado setor, mas estes poderiam superar as
limitagdes estruturais e explorar melhor as oportunidades caso desenvolvessem estratégias
(em geral, entendidas como um posicionamento de mercado) apropriadas. Para os
pesquisadores da linha da Resource-Based View, os fatores internos as préprias empresas, em
geral designados como seus recursos e capacitacdes (que, entre outros, incluiriam, estruturas e
processos organizacionais, marca e reputacdo, relacionamentos, cultura corporativa etc.)
responderiam pela maior parte da variancia observada no desempenho. Tal argumentacado se
centra no fato de que as diferencas observadas de desempenho entre empresas de um mesmo

setor tendem a ser maiores do que as diferencas entre os desempenhos médios de dois setores
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distintos. De acordo com a visdo Resource-Based, um desempenho superior sustentado
poderia ser alcancado por meio do desenvolvimento e aproveitamento de recursos que
levassem a ofertas de produtos e servigos valorizados pelos clientes desde que tais recursos

fossem raros, dificeis de imitar e de substituir (cf. BARNEY, 1996).

Tabela 2.2 — Exemplos de Fatores Intervenientes sobre o0 Desempenho Organizacional na Literatura de Gestdo
Estratégica

Estudo ~ Fatores explicativos considerados

Jauch, Osborn & Glueck (1980) | inter-relag@o entre estratégia e ambiente

Gupta & Govindarajan (1982) atitude em relag@o a riscos e tolerincia para com a ambigiiidade

Hambrick, MacMillan & Day. . - - .
inter-relacdes entre estratégia, market share e crescimento da empresa

(1982)
Hambrick (1983a) estratégica competitiva e grau de estabilidade do ambiente externo
Snow & Hrebiniak (1983) co-alinhamento (fif) entre postura estratégica, competéncias distintivas e

ambiente externo

estagio no ciclo de vida do produto, caracteristicas da industria e diversos

Anderson & Zeithaml (1984) métodos competitivos

Dess & Davis (1984) estratégia competitiva

Porter (1985) estrutura da industria e estratégia competitiva
tipo de industria, market share, fatores corporativos (por ele designados

Schmalensee (1985) P o s e ) P P &
como ‘efeitos da empresa’ (‘firm effects’))

Miller & Friesen (1986) estratégia competitiva

White (1986) co-alinhamento entre estratégia e caracteristicas organizacionais

Kim & Lim (1988) estratégia competitiva

. co-alinhamento (fif) entre estratégia competitiva, ambiente externo e
Miller (1988) (i) gia comp

estrutura organizacional

Hansen & Wernerfelt (1989) ambiente externo, fatores organizacionais e fatores relacionados as pessoas

Jacobson (1990) Fatores ndo-observaveis (ex: cultura organizacional, acesso a recursos
escassos, competéncia gerencial, sorte)

Venkatraman & Prescott (1990) | co-alinhamento (fif) entre estratégia competitiva e ambiente externo

Rumelt (1991) fatores relacionados a empresa, tipo de indistria e fatores corporativos

Wright et al. (1991) postura estratégica

co-alinhamento (fif) entre diversos fatores (nivel de diferenciacio
organizacional e integracdo, tamanho da empresa e grau de formalizacdo e
Powell (1992) amplitude do planejamento formal, estabilidade do ambiente e
formalizagdo, estabilidade do ambiente e amplitude do planejamento
formal)

rivalidade (inter-grupos estratégicos e intra-grupo estratégico, nivel de

Cool & Dierickx (1993) N oA ..
concentragdo de concorrentes e distincia estratégica

postura estratégica, autonomia da unidade de negdcio, orientagdo de

Slater & Narver (1993) marketing, énfase na gestdo de RH e custo relativo

Hill & Deeds (1996) natureza da competicdo e estratégia

fatores relacionados a propria empresa (business specific), tipo de inddstria,
fatores corporativos (relacdo com matriz ou outras unidades de negécio da
mesma empresa) e efeitos relacionados ao ano-calenddrio (ou seja,
flutuacdes macro-econdmicas)

McGahan & Porter (1997)

barreiras de entrada, estagio do ciclo de vida da inddstria e amplitude do

Robinson & McDougall (2001) alvo de mercado

Hawawini, Subramanian &

Verdin (2003) Tipo de industria, fatores especificos da empresa

ES = Z .
apresentagao em ordem cronologlca
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Literatura de Negocios Internacionais

As razdes que levam as empresas a se internacionalizar, a forma como se dd o processo de
internacionalizacdo e os conseqiientes impactos sobre o desempenho organizacional tém
merecido a atencdo de diversos pesquisadores. Em funcdo das diferencas nos objetos de
estudo e nas metodologias de andlise, € possivel identificar trés principais correntes entre os
esfor¢os de pesquisa na drea (Andersen & Buvik, 2002):

= Correntes econdmicas

= Correntes comportamentais

= Correntes relacionais (de networks)

As correntes econdmicas tém sua origem nos estudos da economia cldssica e procuram
explicar o processo de internacionalizacdo como sendo baseado em critérios de escolhas
racionais estruturadas, onde prevaleceriam solucdes (pseudo-)racionais para as questdes do
processo de internacionalizacdo, o qual seria orientado para um caminho de decisdes que
trouxessem a maximizacdo dos retornos econdmicos. Embora nem todos os estudos tenham
tecido consideracOes explicitas relativas aos impactos do processo de internacionaliza¢do
sobre o desempenho da empresa, pode-se inferir que estes autores entendem que haveria uma
série de fatores, especialmente relacionados a questdes econdmicas, que influenciariam os
retornos financeiros, em particular por meio do exercicio do poder de mercado. O
entendimento e o controle sobre estes fatores poderiam, entdo, determinar a diferenca entre

sucesso e fracasso.

Por seu turno, a corrente comportamental vé o processo de internacionalizagdo como sendo
influenciado pelas percep¢des dos executivos e empreendedores, os quais tomariam suas
decisdes em um contexto de racionalidade limitada (¢f. BAZERMAN, 2004; CYERT &
MARCH, 1963) e de busca de minimizacdo de riscos. O Modelo de Uppsala JOHANSON &
VAHLNE, 1977, 1990) — um dos principais expoentes da corrente comportamental —
preconiza que as empresas se internacionalizariam preferencialmente para paises considerados
psiquicamente proximos ao seu pais de origem e que o processo de internacionaliza¢do
seguiria passos incrementais de comprometimento de recursos em cada novo pais. Embora o
modelo original da Escola de Uppsala ndo tenha tecido explicitamente considera¢des sobre o
desempenho das empresas internacionalizadas, € razodvel se inferir que, uma vez que um dos

principais objetivos das empresas € melhorar seu retorno sobre os investimentos (e diminuir o
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risco, isto €, a volatilidade de seus retornos), a suposta preferéncia por paises psiquicamente
mais proximos provavelmente estaria relacionada a expectativa de aumento do retorno ou de

diminui¢ao do risco ou ambos.

As correntes relacionais exploram a internacionalizagdo sob o ponto de vista dos
relacionamentos entre pessoas e entre empresas (FORSGREN & JOHANSON, 1992). Dentre
as teorias relacionais, destacam-se os estudos da Escola Noérdica (BJORKMAN &
FORSGREN, 2000). Também podem, de alguma forma, ser incluidas nesta linha ampla de
pesquisa os estudos sobre relacionamentos entre subsididrias e destas com a matriz, bem
como a criacdo de centros de exceléncia, além de diversos estudos sobre estratégias
colaborativas e aliancas internacionais. Um trabalho recente de Johanson & Vahlne (2003)
serve para ilustrar a importancia das redes pessoais e profissionais de relacionamento nas
decisdes de internacionalizacdo, seja quanto a escolha dos paises seja quanto ao modo de
entrada no exterior e aos mecanismos de gestdo e de controle adotados — naturalmente, tais

decisdes poderao ter implicacdes sobre o desempenho das operagdes internacionais.

Cada uma dessas correntes tem sua propria visdo sobre as motivacdes € 0s objetivos da
internacionalizac¢do e sobre o caminho trilhado pelas empresas. Em fun¢do de sua abordagem
especifica, cada uma delas aponta, explicita ou implicitamente para um conjunto distinto de

fatores que influenciariam o desempenho das atividades internacionais.

Alguns pesquisadores realizaram um esforco de organizacdo da literatura, em especial das
pesquisas empiricas. Seus trabalhos sintetizam as principais conclusdes e as principais
divergéncias entre diversos estudos sobre os fatores que impactam o desempenho das
operacdes internacionais. Alguns destes trabalhos de consolidag¢ao da literatura serdo a seguir
brevemente apresentados (serd obedecida uma ordem cronoldgica e os titulos dados as figuras
e tabelas correspondem aos titulos originalmente utilizados pelos respectivos autores em seus
trabalhos). Est@o incluidos apenas trabalhos que tratam de desempenho de exportacdo — tema
desta pesquisa — e nao de desempenho em outros modos de entrada no exterior, tais como
licenciamento, joint ventures, investimento direto ou outros. Por razdes de delimitagdo do
escopo, serdo aqui incluidos apenas estudos relativos as correntes econdmica e
comportamental, ndo sendo, portanto, aqui revisados estudos relacionados a corrente

relacional. A partir desses trabalhos, serd possivel ter-se um melhor entendimento no que

tange aos fatores intervenientes sobre o desempenho que t€ém recebido mais €nfase e suporte
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na pesquisa empirica em Negocios Internacionais. Como registro historico, vale lembrar que
Katsikeas et al. (2000) apontam o trabalho de Tookey (1964) como pioneiro no estudo sobre

desempenho de exportacao.

Deve ficar claro, no entanto, que a revisdo dos trabalhos aqui empreendida constitui
tdo-somente uma sintese geral, no regime de melhores esfor¢os, mas que ndo representa a
totalidade dos estudos da drea, nem pretende ser uma andlise critica dos estudos na drea, nem

um referendo a metodologia, amostragem ou critérios de mensuracdo utilizados por esses

estudos. Os trabalhos vém apresentados em ordem cronoldgica.

Christensen, Rocha & Gertner (1987): Fatores influentes sobre o sucesso de exportadores

brasileiros

Christensen et al. (1987) realizaram um estudo exploratério com o fim de levantar fatores que
poderiam explicar o sucesso dos exportadores brasileiros e identificar critérios que
permitissem distinguir entre exportadores e ex-exportadores. As andlises de seu estudo podem
ser uteis para se entender os tipos de fatores que parecem exercer influéncia sobre o
desempenho de exportacdes. Os autores agruparam tais fatores em trés categorias:

» Caracteristicas da empresa: perfil dos produtos (controle de qualidade, nivel de
padronizacdo dos produtos, percentagem de bens ndo-durdveis e participacao relativa
de bens industriais vs. bens de consumo), tamanho e crescimento (valor absoluto e
tendéncias de crescimento) e estrutura corporativa (diversificacdo, grau de delegacao
sobre as decisdes de mercado, de canais e de pre¢o, bem como capacidade ociosa);

» Praticas gerenciais: desempenho de exportacdo (percentual de mercados em que as
exportacdoes foram interrompidas, créditos fiscais no mercado doméstico, isencdes
fiscais, tendéncias das exportagdes), decisdes de marketing mix (defini¢cdo de precos,
selecdo de mercados, tipos de canais de distribuicdo) e esforco de exportacdo
(importancia do produto exportado em relagdo aos demais produtos da empresa e
percentual de vezes em que a empresa toma a iniciativa do primeiro contato);

» Percepcdes e atitudes: obstdculos percebidos a exportagdo (incentivos financeiros
insuficientes, intensidade da competi¢@o, obstaculos internos a empresa e necessidade
de servir a demanda no préprio pais de origem), importancia percebida do mix de
marketing (canais de distribui¢do apropriados, cumprimento dos prazos de entrega e

preco apropriado), atitudes em relagdo aos incentivos governamentais (suficiéncia de
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N

incentivos e necessidade de incentivos a produ¢do) e mecanismo de “disparo” das

exportacdes (iniciativa do executivo principal ou exigéncia oficial para permitir a

importacdo de outros itens no pais).

Aaby & Slater (1989): ndo confirmacio das relacOes causais

Aaby & Slater (1989) realizaram um levantamento de artigos publicados entre 1978 e 1988 e

concluiram que havia quatro principais fatores que vinham sendo mais freqiientemente

utilizados nas pesquisas empiricas sobre desempenho de exportacdo: caracteristicas da

empresa, competéncias da empresa, estratégia de exportacdo e ambiente externo. Os autores

detalharam também os diferentes tipos de varidveis que vinham sendo utilizados para

operacionalizar tais fatores, o que é apresentado na Figura 2.2.
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Fonte: Aaby & Slater (1989)

Figura 2.2 — Modelo de desempenho de exportacdo e varidveis intervenientes segundo Aaby & Slater (1989)
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Com relacdo ao desempenho, Aaby & Slater (1989) concluiram que o construto poderia ser
operacionalizado por diferentes varidveis: econdmicas (receitas de exportacao, intensidade do
crescimento das receitas de exportacdo), de clientes / de mercado (nivel de exportacdo),
comportamentais / situacionais (propensao a exportar, problemas de exporta¢do, dicotomia
exportador vs. ndo-exportador, barreiras a exportacao) e gerais / agregadas (percepcdes sobre

a exportacao).

Madsen (1989): impactos das caracteristicas da empresa, da estratégia de marketing de

exportacdo e das caracteristicas do mercado

Numa pesquisa sobre o desempenho de exportacdo de empresas dinamarquesas, que ja
tivessem razodvel experi€éncia com a atividade (ou seja, ndo foram considerados exportadores
nos estagios iniciais), Madsen (1989) escolheu trés grandes fatores explicativos (vide
Figura 2.3), cada um dos quais representado por diversas dimensdes, as quais foram
operacionalizadas por meio de multiplos indicadores:
= Estratégia de marketing de exportacdo. Este fator foi representado por: pesquisa
prévia de mercado, internalizacdo das fungdes de marketing, adaptacdo da
estratégia de marketing, for¢a do produto, competitividade de preco, intensidade da
comunicacgao e suporte aos canais;
= Caracteristicas da empresa. Este fator foi representado por: recursos gerais da
empresa, experiéncia com exportacdo, suporte dos executivos, status interno (a
organizagdo) da atividade exportadora e conteido de conhecimento/tecnoldgico do
produto;
= Caracteristicas do mercado. Este fator foi representado por: atratividade do
mercado externo, barreiras a exportacdo, distancia geogréfica, distancia psiquica e

atratividade do mercado doméstico.

Quanto ao desempenho, Madsen (1989) considerou lucratividade da exportacdo (medida em
termos de lucro liquido total da empresa em comparagdo com lucro liquido das operagdes no

mercado doméstico), receitas de exportacao e crescimento das receitas de exportacao.

Madsen (1989) concluiu que a estratégia de marketing de exportagdo (em particular, a forca

do produto, ou seja, qualidade e unicidade percebidas pelo cliente, bem como nivel de
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servicos associados) era o principal fator explicativo das diferencas de desempenho

observadas.

Caracteristicas da

empresa
Estratégia de marketing » Desempenho de
de exportacdo exportacao

Caracteristicas do
mercado

Fonte: Madsen (1989)
Figura 2.3 — Relacdo entre trés grupos de varidveis e o desempenho de exportagcdo segundo Madsen (1989)

Descendo ao nivel dos indicadores, Madsen (1989) concluiu que nivel de contato pessoal e
processo decisério junto com o canal apresentavam impacto positivo sobre o desempenho.
Quanto as varidveis relacionadas as caracteristicas da empresa, o autor concluiu que a
experiéncia com exportacdo era a varidvel explicativa mais importante. Havia uma forte
associacdo entre parcela de mercado da exportacdo e desempenho. Mais forte ainda era a
associacdo entre desempenho em um pais em particular e a participagio percentual deste pais
na totalidade das exportacdes da empresa. No que tange a caracteristicas do mercado, Madsen
(1989) encontrou pouco impacto destas sobre o desempenho, com exce¢do da atratividade do

mercado externo.

Louter, Ouwerkerk & Bakker (1991): importancia relativa entre os fatores internos

Louter et al. (1991) propuseram que haveria trés fatores independentes que explicariam o
sucesso das operacOes de exportacdo: caracteristicas da empresa, fatores relacionados a

estratégia e fatores relacionados a atitude (Figura 2.4).

& Empresa \
!

’ Estratégia ’—> ’ Grau de sucesso

> Aiitude
Fonte: Louter et al. (1991)
Figura 2.4 — Fatores explicativos do grau de sucesso segundo Louter et al. (1991)
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Os autores operacionalizaram as caracteristicas da empresa por meio das seguintes varidveis:
tamanho da empresa; nimero de anos de experiéncia de exportacdo; motivacao e educagao

dos empregados; e tipo de industria.

O construto de estratégia (no seu caso, estratégia de marketing) foi conceituado em termos de
duas dimensodes: dimensao de escopo, que define o negdcio e os segmentos-alvo, e dimensao
competitiva, que inclui as vantagens competitivas (baixo custo ou diferenciacdo) da empresa e
o processo de planejamento da internacionalizacdo. A dimensdo de escopo foi
operacionalizada por meio de dois aspectos: nimero de paises para os quais a empresa
exporta; e segmentacdo. A dimensdao competitiva foi operacionalizada segundo quatro
varidveis: unicidade de produto, qualidade de produto e precos; nivel de padronizagao;
processo de planejamento de marketing para a internacionalizacio; e estratégia de entrada no

exterior (que inclui selec@o de canais e nivel de comunicacdo com clientes e distribuidores).

Fatores relacionados a atitude foram incluidos no modelo, pois os autores entendem que, se 0s
executivos acreditam em seu produto e disponibilizam esfor¢os e recursos para as atividades
de exportagcdo, aumentardo suas chances de sucesso. Com relacdo ao desempenho, Louter et
al. (1991) operacionalizaram-no através de um indicador subjetivo — grau percebido de
sucesso — e de trés indicadores objetivos — intensidade de exportagdo (isto é, receitas de
exportacdo sobre receitas totais da empresa), o quanto a exportacdo era suficiente lucrativa e

lucratividade de exportacdo em comparacao com lucratividade no mercado doméstico.

A partir da resposta de 165 exportadores holandeses, Louter et al. (1991) concluiram que o
comportamento exportador seria influenciado pelo tamanho da empresa, mas que nio havia
diferenca significativa no desempenho em funcdo do tamanho da empresa. Por seu turno, o
tipo de industria se mostrou influente ndo apenas sobre o comportamento, mas também sobre
o grau de sucesso. O nimero de anos de experiéncia com exportacdo e a motivacao e
educagdo dos empregados ndo apresentaram efeitos significativos sobre o desempenho. J4 os
fatores relacionados a estratégia mostraram-se importantes influenciadores do desempenho.
Quanto aos fatores relacionados a atitude, ndo fica claro no artigo de Louter et al. (1991) qual

0 impacto que eles apresentariam sobre o desempenho.
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Chetty & Hamilton (1993b): controvérsias entre resultados de diferentes estudos

Chetty & Hamilton (1993b) conduziram uma meta-andlise de 111 estudos sobre desempenho
de exportacdo, publicados entre 1978 e 1991, e baseando-se no modelo de Aaby & Slater
(1989) avaliaram a consisténcia entre os resultados desses estudos com relacao aos efeitos de

cada varidvel explicativa. Suas conclusdes sdao apresentadas nas Tabelas 2.3-a a 2.3-c.

Tabela 2.3-a — Resumo dos Resultados Relativos aos Efeitos das Caracteristicas da Empresa sobre o
Desempenho de Exportacgdo

N° de estudos que foram :
Caracteristicas da empresa NS +8S —S | Total
Tamanho da empresa 6 17 6 29
Comprometimento dos gerentes 11 16 0 27
Percepcdes dos gerentes sobre:
Incentivos financeiros 1 6 0 7
Competi¢do 5 6 4 15
Potencial do mercado doméstico 6 7 2 15
Distribui¢do 8 4 0 12
Servico de entrega 2 2 0 4
Preco 4 3 0 7
Incentivos governamentais 6 3 3 12
Aversao a risco 3 5 3 11
Probabilidade de lucro 5 9 0 14
Promocgao 2 1 0 3
" Tipo de relacio encontrada: NS = nio significativa; + S = significativa positiva; — S = significativa negativa

Fonte: Chetty & Hamilton (1993b)

Tabela 2.3-b — Resumo dos Resultados Relativos aos Efeitos das Competéncias da Empresa sobre o
Desempenho de Exportacdo

N° de estudos que foram :
Competéncias da empresa NS +8S —S | Total
Tecnologia 1 13 0 14
Conhecimento de mercado / de exportagdo 15 11 0 26
Planejamento de mercado 2 8 1 11
Andlise de oportunidades de exportacdo 11 11 2 24
Politica de exportacio 1 10 0 11
Sistemas de controle gerencial 2 0 0 2
Controle de qualidade 2 6 0 8
Habilidade de comunicagdo 5 3 0 8
" Tipo de relacio encontrada: NS = nio significativa; + S = significativa positiva; — S = significativa negativa

Fonte: Chetty & Hamilton (1993b)
Tabela 2.3-c — Resumo dos Resultados Relativos aos Efeitos da Estratégia de Exportacdo sobre o Desempenho
de Exportacdo

N° de estudos que foram :
Estratégia de exportacio NS +S —S | Total
Selecdo de mercados 10 13 1 24
Uso de intermedidrios 7 5 1 13
Composto de produto 8 5 0 13
Desenvolvimento de produto 3 4 2 9
Promogio 2 6 0 8
Preco 7 11 0 18
Pessoal 0 3 0 3
" Tipo de relacio encontrada: NS = nio significativa; + S = significativa positiva; — S = significativa negativa

Fonte: Chetty & Hamilton (1993b)
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Uma andlise dos resultados de Chetty & Hamilton (1993b) torna claro que ha controvérsias
entre as conclusdes de diferentes estudos. Os autores concluiram que, de forma geral, seu
estudo oferece suporte ao modelo conceitual de desempenho de exportacdo proposto por
Aaby & Slater (1989), tendo sido confirmadas a validade e a importancia relativa das

variaveis-chave do modelo.

Cavusgil & Zou (1994): impacto da estratégia de marketing

Cavusgil & Zou (1994) propuseram um modelo no qual o desempenho seria influenciado
pelas caracteristicas da empresa e pela estratégia de marketing e esta seria influenciada por
“forcas internas”, tais como as proprias caracteristicas da empresa e as caracteristicas do
produto, e por “forcas externas”, tais como as caracteristicas da industria e as caracteristicas
dos mercados no exterior (Figura 2.5). As caracteristicas da empresa, portanto, influenciariam
o desempenho, tanto de uma forma direta, quanto de uma forma indireta por meio de sua
influéncia sobre a estratégia de marketing. Os demais fatores ndo teriam influéncia direta

sobre o desempenho, sendo seu efeito mediado pela estratégia de marketing.

Forgas internas

Caracteristicas da
empresa

Caracteristicas do

produto +
Estratégia de Desempenho
Forgas externas marketing de  ——p * Estratégico
exportagﬁo e EconO6mico
Caracteristicas da +

industria

Caracteristicas do
mercado no exterior

Fonte: Cavusgil & Zou (1994)
Figura 2.5 — Modelo conceitual de estratégia de marketing de exportag@o e de desempenho segundo Cavusgil &
Zou (1994)

O desempenho foi definido como o grau de atingimento dos objetivos, tanto econdomicos (ex:
lucros, receitas ou custos) quanto estratégicos (ex: expansdo de mercado, retaliacdo a

concorrente, entrada em novo mercado ou aumento do nivel de consciéncia sobre o produto /
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servico), bem como o crescimento médio anual (média de cinco anos) das receitas de
exportagdo, a lucratividade geral (ndo fica claro como foi definida) nos tltimos cinco anos e o
grau percebido de sucesso da exportagdo. A estratégia de marketing de exportagao envolveria
o grau de padronizacdo vs. adaptacdo ao mercado exterior dos diversos aspectos do mix de
marketing (produto, prego, distribui¢do e promocdo). As caracteristicas da empresa foram
operacionalizadas como seus recursos e habilidades, quais sejam, tamanho, experiéncia
internacional, extensdo do envolvimento internacional e recursos disponiveis para
desenvolvimento da exportacdo. As caracteristicas do produto que teriam influéncia sobre a
estratégia de marketing seriam sua especificidade a cultura, forca das patentes, valor unitério,
unicidade, idade e as exigéncias de servicos pos-venda (manutengdo / servigo do produto). As
caracteristicas da industria incluiriam diferencas nos sistemas de mercado, intervengdes
governamentais, presenca de competidores estrangeiros, intensidade de tecnologia e nivel de
competicdo por preco. As caracteristicas dos mercados no exterior incluiriam questdes tais
como potencial de demanda, similaridade cultural com o mercado doméstico, familiaridade

com o produto ou com a marca e grau de similaridade entre os sistemas legais e regulatérios.
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Fonte: Adaptado de Cavusgil & Zou (1994)
Figura 2.6 — Modelo operacional de estratégia de marketing de exportacdo e de desempenho segundo Cavusgil &
Zou (1994)
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A partir do modelo conceitual proposto, os autores conduziram uma pesquisa empirica
envolvendo 202 operacdes de exportacdo, pertencentes a 79 empresas em 16 tipos de
inddstrias. Foi realizada uma andlise fatorial exploratéria, a partir da qual Cavusgil & Zou

(1994) propuseram um modelo operacional envolvendo 12 fatores explicativos (Figura 2.6).

A posterior aplicagdo de path analysis ao modelo operacional revelou que o desempenho de
exportacdo seria influenciado positivamente e de forma acentuada pela competéncia
internacional da empresa e pela adaptagdao do produto, sendo influenciado positivamente e de
forma moderada pelo comprometimento com a operagdo exportadora e por suporte aos canais
(distribuidores ou subsididrias no exterior), negativamente e de forma moderada pela
adaptacdo do pacote de promogdo e positivamente e de forma fraca pela competitividade de
preco. Por seu turno, cada um destes fatores moderadores seria influenciado por diversos
fatores internos e externos. Cavusgil & Zou (1994) concluiram que o alinhamento (via
adaptacdo) da estratégia de marketing de exportacdo com os contextos interno e externo teria

implicacdes positivas sobre o desempenho.

Rocha & Christensen (1994): desempenho de exportacdo de empresas brasileiras

Rocha & Christensen (1994) realizaram uma revisdo de 27 estudos sobre comportamento
exportador e desempenho de empresas brasileiras, publicados entre 1978 e 1990. Tal revisao
indicou que trés macro-fatores exerceriam influéncia sobre a estratégia — as caracteristicas dos
gerentes, as caracteristicas da empresa e as caracteristicas do pais de destino — e a estratégia,

por seu turno, impactaria o desempenho (Figura 2.7).

Rocha & Christensen (1994) verificaram ainda que cada estudo havia escolhido distintas

formas para operacionalizar o desempenho.
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Fonte: Rocha & Christensen (1994)
Figura 2.7 — Modelo simplificado de desempenho de exportacdo de empresas brasileiras segundo Rocha &
Christensen (1994)

Holzmiller & Stottinger (1996): critica a simplicidade dos estudos sobre desempenho de

operacoes internacionais

Holzmiiller & Stottinger (1996) criticaram boa parte dos estudos sobre desempenho de
operacdes internacionais tendo em vista que a maioria teria ignorado a complexidade do
conjunto de varidveis intervenientes, concentrando-se apenas em umas poucas varidveis
pré-selecionadas e em umas poucas inter-relagdes entre essas varidveis, o que teria resultado
em modelos parciais. Em seu lugar, os autores propdem o uso de modelos extensivos,

construidos com o auxilio de técnicas de equagdes estruturais.

O modelo proposto por esses autores inclui fatores, por eles considerados como antecedentes,
tais como: o ambiente externo (ex: situacdo do mercado-alvo), caracteristicas objetivas da
empresa (ex: atividades de marketing, sistemas de incentivo a exportacdo), bem como
caracteristicas objetivas dos gerentes (ex: padrdes sécio-demogrificos e aspectos
psico-estruturais da geréncia), conforme Figura2.8. Os autores presumem que as
caracteristicas individuais dos gerentes exerceriam uma influéncia maior em empresas

pequenas e médias do que em grandes empresas. Contudo, reconhecendo que, antes de chegar
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aos decisores, a informag¢do passa por uma série de filtros dentro da empresa, Holzmiiller &
Stottinger (1996) incluiram a cultura organizacional como um fator interveniente (como ja
havia sido sugerido por HOLZMULLER & KASPER, 1991). Os aspectos individuais dos
gerentes (ex: valores formais), por eles designados como caracteristicas subjetivas dos
gerentes, foram incluidos como um fator em separado, apesar de comporem também a cultura

corporativa.

Os autores sugeriram dois indicadores para operacionaliza¢ao do desempenho: intensidade de

exportagdo e crescimento da intensidade de exportacao.

Ambiente
Cultura
> organizacional ;
Caracteristicas +
objetivas da »|  Desempenho
empresa
- Caracteristicas
Caracteristicas [ subjetivas dos
objetivas dos  —P» gerentes
gerentes
—P relagiio causal
< > relacdo correlativa

Fonte: Holzmiiller & Stottinger (1996)
Figura 2.8 — Determinantes do desempenho de exportacao segundo Holzmiiller & Stottinger (1996)

Zou & Stan (1998): fatores externos vs. internos e controlaveis vs. ndo-controlaveis

Zou & Stan (1998) conduziram, entdo, uma revisao de 50 artigos publicados entre 1987 e
1997. As intimeras varidveis que haviam sido utilizadas para operacionalizar os fatores
explicativos e o desempenho foram consolidadas em um nudmero reduzido de fatores gerais e
de indicadores de desempenho, com base em seu significado conceitual substantivo. Os
autores agruparam os fatores intervenientes sobre o desempenho de exportacio -
especificamente, estratégia de exportacdo, atitudes e percepcdes dos gerentes, caracteristicas
dos gerentes, caracteristicas e competéncias da empresa, caracteristicas da inddustria,
caracteristicas do mercado no exterior e caracteristicas do mercado doméstico — de acordo

com duas dimensdes: externos vs. internos e controldveis vs. ndo controlaveis. Com relagdo ao
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desempenho, os autores identificaram trés principais abordagens de mensuracio na literatura:

indicadores financeiros, indicadores nao-financeiros e escalas compostas (baseadas em score

geral de vdrios tipos de indicadores). A Figura 2.9 resume as conclusdes de Zou & Stan

(1998).

Determinantes do desempenho exportador
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Caracteristicas
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Barreiras
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vs intermediaria)

Fonte: Zou & Stan (1998)

Figura 2.9 — Detalhamento dos fatores intervenientes e do desempenho de exportagdo segundo Zou & Stan

(1998)
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Shoham (1999): impacto do nivel de padronizacio

Para Shoham (1999), a decisdo entre padronizar vs. adaptar a oferta do produto/servico nos
paises-destino influenciaria o desempenho. Além da decisdo entre adaptar vs. padronizar a
oferta nos mercados internacionais, Shoham (1999) considerou também que o processo de
planejamento da exportacdo influenciaria o desempenho de exportagcdo, especialmente em
ambientes turbulentos. Com relagdo ao contexto em que uma decisdo de padronizagdo ou,
alternativamente, uma decisdo de adaptacdo seriam recomenddveis, o autor argumentou que
deveriam ser consideradas as seguintes circunstancias: grau de similaridade entre os
mercados, diferencgas culturais, tipo de produto (ex: produtos para consumidor final vs. outros

tipos de produto).

Em seu estudo, Shoham (1999) representou o desempenho por meio da satisfacdo dos
gerentes com intensidade de exportacdo, receitas de exportacdo e margens de lucro, bem
como sua satisfacdo com mudangas nesses indicadores ao longo dos udltimos cinco anos.
A operacionalizacdao do construto de planejamento da internacionalizacdo foi realizada por
meio de uma escala desenvolvida por Pearce, Robbins & Robinson (1987), a qual indagava
sobre a énfase dada a cada um de seis instrumentos de planejamento. O grau de adaptacao foi
medido a partir do nivel de mudangas (em relagdo ao produto / servigo oferecido no pais de
origem) em cada um de 16 itens, envolvendo produto (funcionalidades, qualidade, variedade,
marca, embalagem, servicos agregados), promocdo (or¢camento, mix e conteido), preco
(moeda de precificacdo, prazo e condi¢des de pagamento) e distribui¢do (tipo de canal e
gerenciamento da for¢a de vendas). As condi¢cdes do ambiente foram medidas a partir do grau

de similaridade em sete aspectos do ambiente.

Shoham (1999) concluiu que a adaptacdo do composto de produto melhorava o desempenho
de curto prazo e a adaptacdo do composto de promocao melhorava tanto o desempenho de
curto quanto o de longo prazo. Por outro lado, a padroniza¢do do composto de distribuicdo e
de preco levaria a melhor desempenho, ao contrario do que o autor esperava. O planejamento

da exportagdao mostrou efeitos positivos sobre o desempenho.
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Aulakh, Kotabe & Teegen (2000): desempenho de exportacio de empresas em paises latinos

Aulakh et al. (2000) realizaram uma pesquisa com empresas exportadoras sediadas em trés
paises latinos: Brasil, Chile e México. Os autores consideraram trés fatores explicativos para
as diferencas de desempenho: estratégia competitiva, nivel de padronizagdo vs. adaptacdo da

oferta e grau de diversificacdo geografica das exportacgdes.

A estratégia competitiva foi operacionalizada por meio da dicotomia “lideranga em custo” vs.
“diferenciacdo”, tendo a estratégia de lideranca em custo sido operacionalizada através da
escala das operagdes e a estratégia de diferenciacdo através das dimensdes de qualidade,
imagem e diferenciacdo geral em relacdo aos concorrentes. O nivel de padronizacdo vs.
adaptacdo foi definido como o grau com que a empresa utiliza os mesmos programas de
marketing nos diferentes mercados de exportacdo e o grau em que estes sdo semelhantes aos
programas de marketing adotados no pais de origem (ou seja, consisténcia dos programas e
processos de marketing entre mercado doméstico e mercados no exterior e entre os multiplos
mercados no exterior), tendo sido consideradas as diferencas no que tange a projeto do
produto, marca, propaganda, posicionamento, preco e promog¢do. O fator diversificagdo
geografica foi operacionalizado a partir da proporcdo de exportagdes para cada uma de seis
regides geogréificas distintas, o que permitiu a classificacdo do tipo de pais-destino
(desenvolvido vs. em desenvolvimento). O desempenho de exportagdo foi operacionalizado
por meio da lucratividade das exportagdes, bem como trés outras varidveis relativas ao “papel
geral das exportagdes no que tange ao crescimento das receitas da empresa, as suas

participacOes de mercado e as suas posi¢des competitivas”.

Além dos fatores intervenientes descritos, os autores incluiram também quatro varidveis de
controle: pais de origem; tipo de industria (produtos durdveis; produtos ndo-durdveis;
servicos; e alimentos e produtos agricolas); tamanho da empresa (operacionalizada como o
logaritmo natural das receitas totais da empresa); e experiéncia internacional da empresa
(nimero de anos de exportagdo). Os autores investigaram os efeitos de interacdo entre os

fatores sobre o desempenho.

Na sua amostra especifica, composta por empresas com sede em um pais em
desenvolvimento, Aulakh et al. (2000) concluiram que o efeito positivo da utilizagao de uma

estratégia de lideranca em custo tenderia a ser mais forte quando a empresa exportasse para
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paises desenvolvidos do que quando exportasse para paises em desenvolvimento. Por outro
lado, o efeito positivo da utilizacdo de uma estratégia de diferenciacio tenderia a ser mais
forte quando a empresa exportasse para paises em desenvolvimento do que quando exportasse
para paises desenvolvidos. Os autores também testaram, mas nao conseguiram confirmar, a
hipétese de que a busca simultinea das estratégias de lideranca em custo e de diferenciacdo
levaria a pior desempenho do que o uso exclusivo de apenas uma das duas estratégias

genéricas.

Os autores concluiram, ainda, que a padronizagdo da oferta tinha uma relagdo negativa com o
desempenho de exportacdo, sendo tal efeito mais pronunciado quando a exportacdo se dava
para paises desenvolvidos em comparacdo com paises em desenvolvimento. Por fim,
concluiram que o grau de diversificacdo geografica (nimero de paises-destino) exerceria
efeito positivo sobre o desempenho se tal grau de diversificacio fosse “moderado”,

exercendo, por outro lado, um efeito negativo no caso de “alto” grau de diversificacdo.

Katsikeas et al. (2000): efeitos diretos e indiretos

Katsikeas er al. (2000) realizaram uma pesquisa bibliogrifica e identificaram que os fatores
associados ao desempenho de exportacdo poderiam ter efeitos diretos ou efeitos indiretos

(Figura 2.10).

Varidveis antecedentes Varidveis intervenientes Varidvel resultado

/

Desempenho
exportador

Fatores Fatores Fatores
ambientais | Organizacionais | gerenciai

Selecao de Estratégia de
mercado-alvo marketing

KV

\

Fonte: Katsikeas et al. (2000)
Figura 2.10 — Modelo simplificado de desempenho de exportagdo segundo Katsikeas et al. (2000)

Os autores agruparam os fatores com efeitos diretos (as varidveis intervenientes) em duas
categorias:
= fatores de escolha do mercado-alvo, relacionados a identificacdo, selecdo e
segmentacao de mercados internacionais; e
= fatores da estratégia de marketing, que incluem as decisdes relativas ao composto de

produto, de preco, de distribui¢do e de promocgao.
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Os fatores que apresentariam efeitos indiretos (varidveis antecedentes) foram classificados em
trés grupos:
= fatores gerenciais, tais como demografia, atitudes, comportamento ou outras
caracteristicas dos decisores;
= fatores organizacionais, ou seja, caracteristicas da empresa, tais como suas operacoes e
recursos, bem como seus objetivos; e
= fatores ambientais, relativos as forcas que ndo estariam sob o controle da empresa

(economia, demografia etc.)

Katsikeas et al. (2000) alertaram que ndo se deveria assumir a priori a existéncia de uma
relacdo unidirecional, de varidveis antecedentes para varidveis intervenientes e destas para o
desempenho, nem necessariamente uma relacdo causal, € nem mesmo que os efeitos das

varidveis fossem independentes uns dos outros.

Cicic, Patterson & Shoham (2002): desempenho de servicos internacionalizados

Cicic et al. (2002) realizaram um estudo especifico sobre operagdes de servigos. Seu modelo
explicativo incluiu trés fatores intervenientes: atitudes gerenciais para com a exportagdo,

barreiras a exportagdo e nivel de suporte gerencial (Figura 2.11).

Atitudes
para com a
exportacao

Suporte
gerencial

Desempenho
exportador

Barreiras a
exportacao

Fonte: Cicic et al. (2002)
Figura 2.11 — Modelo explicativo de desempenho de exportagdo
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Em sua pesquisa empirica, os autores concluiram que, quanto maior o suporte gerencial as
operacoes internacionais, por meio da dedicacdo de recursos humanos, melhor o desempenho
de exportacdo. Também um aumento nas atitudes positivas para com a exportacao tenderia a
levar a melhor desempenho. Além disso, o suporte gerencial (ou esfor¢o estratégico) tenderia
a aumentar conforme aumentassem as barreiras internas e externas a exportagdo. Por outro
lado, o aumento nestas barreiras tenderia a tornar mais negativas as atitudes com relagdo a
exportacdo. Com relacdo as barreiras (percebidas) a exportacdo e seu efeito negativo, tanto
sobre o desempenho diretamente quanto sobre as atitudes para com a exportacdo, os autores
obtiveram apenas suporte parcial as suas hipdteses. Suporte parcial também foi verificado no

que tange ao efeito das atitudes gerenciais sobre o desempenho.

Evans & Mavondo (2002): impactos das diferencas culturais e das diferencas no ambiente de

negdcios

Evans & Mavondo (2002) tomaram o construto de distancia psiquica

Evans & Mavondo (2002) investigaram se o desempenho de exportacdo seria influenciado
pela distancia psiquica — um construto inicialmente abordado por Beckerman (1956) e que se
tornou bastante difundido a partir dos estudos da Escola de Uppsala (JOHANSON &
VAHLNE, 1977; JOHANSON & WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Os autores concluiram que dois componentes do construto de distancia psiquica, diferencas
culturais (¢f. HOFSTEDE, 1980, 1991) e diferencas no ambiente geral de negdcios, exerciam

impacto sobre o desempenho de unidades de exportacdo de empresas varejistas.

Leonidou et al. (2002): impactos da estratégia de exportacido

Leonidou et al. (2002) realizaram uma meta-andlise envolvendo 36 pesquisas empiricas sobre
desempenho de exportacdo e concluiram que, embora diversas varidveis relativas a estratégia
de marketing exercessem influéncia sobre o desempenho, tal influéncia nem sempre era
significativa. Além disso, dentre os diversos indicadores de desempenho, a intensidade de
exportacdo (proporcao de receitas de exportacdo em relacdo as receitas totais da empresa) foi
aquele sobre o qual foram observados os efeitos mais significativos. Por fim, concluiram que

varidveis como ano-calendério, foco geografico (ou seja, localizacdo e tipo de paises-destino)
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e tipo de produto exerciam pouco impacto sobre o efeito da estratégia de marketing no

desempenho.

Em sua andlise, os autores verificaram que as atencdes de pesquisa vinham se focando em
cinco principais grupos de varidveis influentes sobre o desempenho de exportagdo:
caracteristicas do gerentes, fatores organizacionais, for¢cas do ambiente, alvo de exportacdo e

elementos da estratégia de marketing de exportagao (vide Figura 2.12).

caracteristicas dos gerentes
Gerais-objetivas
Especificas-objetivas —p alvo de exportacio
Gerais-subjetivas Selecdo de mercados
Especificas-subjetivas Segmentacdo de mercado
fatores organizacionais l l
Caracteristicas da empresa 21
Elementos o eracionfis elementos da estratégia de desempenho exportador
P ’ marketing de exportacio | ___y,| Econdmico
Recursos da empresa Nio-econdmico
Objetivos corporativos Produto
Preco
. Distribuicio

forcas do ambiente i

- Promocio
Ambiente de tarefa L
Macro-ambiente

Fonte: Leonidou et al. (2002)
Figura 2.12 — Sintese dos modelos de desempenho de exportagdo segundo Lenonidou et al. (2002)

Os autores identificaram um total de 38 varidveis, relacionadas ao alvo de exportacdo e a

estratégia de marketing, que eles agruparam em seis categorias, detalhadas na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Detalhamento das varidveis da estratégia de marketing segundo Leonidou et al. (2002)

Variaveis da estratégia de marketin
Alvo de PR =
~ Produto Preco Distribuicao Promocao Outras
exportacao
= Concentracio Design Meétodo de = Distribuidores Propaganda Modo de
de mercado Qualidade precificagdo / agentes Promocio de entrada no
= Extensdo de Marca Estratégia de | = Representan- vendas exterior
mercado Embalagem / preco tes / escrit6- Venda pessoal | = Caracteristicas
= Segmentac¢do rotulagem Condicdes de rios de vendas Feiras de do produto
de mercado Servigos ao venda Canais inde- negocios Custos de
cliente Politica de pendentes Visitas ao transporte
Garantia crédito Compra direta | exterior Custos de frete
Vantagens Moeda de Suporte aos Adaptagdo da Documentagdo
Unicidade precificagdo canais promog¢ado Publicidade
Mix de Adaptacdo de Prazo de
produto/marca | prego entrega
Adaptacgdo de Adaptagdo da
produto distribuicdo

Fonte:

adaptado de Lenonidou et al. (2002)
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Leonidou et al. (2002) conduziram, entdo, trés niveis de andlise: tipo de influéncia das
varidveis de estratégia de exportacdo sobre o desempenho em geral; efeito das varidveis de
estratégia de exportacdo sobre medidas especificas de desempenho (volume de exportagdo,
crescimento das receitas de exportacdo, intensidade de exportacdo, nivel de lucros da
exportacdo, contribuicio da exportagdo para os lucros da empresa, market share de
exportacao, outras medidas especificas de desempenho e medidas compostas de desempenho);
e variagOes dos efeitos das varidveis de estratégia de exportacdo sobre o desempenho em geral

decorrentes de diferencas no ano do estudo, no foco geogréfico e no tipo de produto.

Os autores concluiram que concentracdo de mercado (escolha de poucos paises para
exportacdo) estava positivamente relacionada ao desempenho de exportacdo geral, assim
como a algumas medidas especificas de desempenho de exportacdo, tais como: volume,
crescimento de receitas e intensidade de exportacdo. Contudo, somente uma associacdo fraca
foi encontrada com relagdo as demais medidas especificas de desempenho de exportacdo.
Com relacdo a extensdo de mercado (exportacdo para um grande ndmero de paises),
verificou-se haver associa¢do positiva com intensidade de exportacdo e crescimento das
receitas de exportacao, mas nao foi encontrada associacdo significativa com lucratividade. Por
fim, a outra varidvel de alvo de exportacdo, a segmentacdo de mercado, apresentou associacao
positiva com desempenho de exportacdo, especialmente no que se refere a crescimento de

receitas, intensidade de exportagdo e nivel de lucro.

Quanto a categoria “produto”, as varidveis relativas a design e estilo se mostraram
positivamente associados a desempenho de exportagdo geral, com exce¢do dos casos de
produtos industriais. O mesmo se deu com a qualidade do produto, embora a associacao com
varidveis especificas de desempenho de exportacdo fosse fraca. O efeito da marca sobre o
desempenho de exportacdo (desempenho geral, intensidade de exportacdo e nivel de lucro) foi
pequeno, mas estatisticamente significativo. Embalagem / rotulagem, por seu turno, ndo
apresentou associacdo significativa com nenhuma varidvel de desempenho. A varidvel
servicos ao cliente (pré- e poOs-venda) apresentou relagdo positiva e estatisticamente
significativa com o desempenho (a excecdo de volume e de crescimento de receitas de
exportacdo). Garantia também apresentou relagdo positiva com o desempenho. Vantagens do
produto (tais como, prestigio e qualidade) também se mostraram relacionadas positivamente

com o desempenho de exportagdo (com excecdo das medidas de contribuicao para o lucro e
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de medidas compostas para as quais a associacdo ndo foi estatisticamente significativa).
Singularidade do produto, um conceito que, de certa forma, estd relacionado a vantagens do
produto, também apresentou associacdo positiva com o desempenho de exportacdo, em
especial no que tange a intensidade de exportacdo. A oferta de um mix completo de produtos
ou marcas se revelou positivamente associada a desempenho de exportagcdo geral, embora ndo
apresentasse associacdo estatisticamente significativa com medidas especificas de
desempenho. Por fim, a relacdo entre adaptacdo de produto e desempenho se mostrou positiva
para todas as medidas de desempenho, mas significativa apenas no que se refere as medidas

de volume, crescimento de receitas e intensidade de exportagdo.

Quanto a categoria “preco”’, o método de definicdo de preco se mostrou positivamente
associado ao desempenho, mas somente quando o sucesso foi medido por meio de intensidade
de exportacdo e nivel de lucro. Nos estudos considerados, a estratégia de preco foi definida
apenas como a prética de precos baixos (ou seja, precos de penetracdo), sendo que tal pratica
mostrou associacdo positiva e significativa com as diversas medidas de desempenho, ainda
que sua associagdo com as medidas de lucratividade ndo tenha sido significativa. As
condi¢des de venda ndo mostraram qualquer efeito significativo sobre as medidas de
desempenho selecionadas. Ja a politica de crédito mostrou associacdo positiva e significativa
com medidas de lucratividade, embora sem significancia estatistica com relacdo a medidas de
crescimento e de intensidade de exportagdo. A escolha da moeda de precificagdo (moeda do
pais de origem ou do pais de destino ou uma terceira moeda) se mostrou relevante apenas no
que se refere a medida de intensidade de exportacdo, a qual seria positivamente influenciada
pela escolha de moeda do pais de destino. Por fim, a adaptacdo de preco (como forma de
responder as diferencas econdmicas e politico-legais, bem como praticas dos concorrentes,
custos de transporte e de marketing, caracteristicas dos compradores e margens dos canais) se
mostrou positiva e significativamente associada com todas as varidveis de desempenho a

excecao de volume de exportacgdo.

No que tange ao composto de “distribui¢ao”, os resultados nao foram totalmente consistentes.
O uso de representantes ou de escritérios de vendas e compra direta mostraram associagcdo
positiva e significativa com intensidade de exportacio, enquanto o uso de
distribuidores/agentes no exterior mostrou associacdo fraca com esta medida de desempenho.
O suporte aos canais apresentou correlacdo positiva significativa com todas as medidas de

desempenho a excecdo de lucratividade e de “outros” indicadores. Prazo de entrega mostrou
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associacdo significativa com diversas medidas de desempenho, tais como volume e
intensidade de exportacdo e algumas medidas compostas. Por fim, a adaptacdo do composto
de distribuicdo mostrou relacdo significativa positiva com o desempenho em geral e,

particularmente, com intensidade de exportacdo e nivel de lucro.

Com referéncia a categoria “promog¢do”, a varidvel propaganda mostrou associagdo positiva
significativa com medidas de intensidade de exportacdo, “outros” indicadores e medidas
compostas. O mesmo se observou em promog¢ao de vendas. Venda pessoal e participacdo em
feiras de negdcios também se mostraram positivamente associadas a desempenho, mas poucos
estudos empiricos avaliaram o impacto destas varidveis, o que recomenda cautela na
interpretacdo dos resultados. Visitas ao exterior se revelaram significativamente associadas
apenas a intensidade de exportagdo e medidas compostas. Por fim, a adaptacdo do composto
de promoc¢do mostrou associacdo positiva significativa com desempenho de exportacdo em
geral, crescimento de receitas de exportacdo e intensidade de exportagdo, com impacto

limitado no que tange a lucros.

As seis varidveis classificadas na categoria “outras”, por terem sido utilizadas em poucos

estudos, ndo tiveram seus efeitos avaliados por Leonidou et al. (2002).

A maioria das varidveis relacionadas a estratégia de exportagdo apresentou associacdo
significativa com intensidade de exportacdo e boa parte delas também mostrou relagdo com
crescimento de vendas e com nivel de lucro da exportagdo. Por outro lado, poucas varidveis se
mostraram associadas com as medidas de volume e de market share de exportagdo e
contribuicao aos lucros da empresa, provavelmente devido a dificuldades de mensuragdo.
Outra conclusao interessante € que aquelas varidveis com maior impacto sobre o custo (tais
como visitas pessoais ao exterior, propaganda e promocao de vendas) exibiram associac¢des
positivas mais significativas com indicadores de vendas (ex: receitas de exportacdo e volume
de exportacdo), do que com indicadores de lucros. Trés varidveis merecem destaque —
vantagens do produto, estratégia de preco e suporte aos canais — por afetarem

significativamente varias medidas diferentes de desempenho de exportagao.
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Capar & Kotabe (2003), Contractor, Kundu & Hsu (2003), Hitt, Hoskisson & Kim (1997) e

Ruigrok & Wagner (2003): impacto do grau de internacionalizacio

Segundo Contractor et al. (2003), nos primeiros estdgios de internacionalizacdo, o
desempenho tenderia a ser negativamente afetado em funcao da inexperiéncia com o mercado
externo (foreign liability), passando, a partir de determinado ponto de internacionalizacdo, a
ser positivamente afetado em fungdo de ganhos de escala, familiaridade dos compradores e
ganhos para imagem, voltando a ser negativamente afetado quando a empresa tivesse
ultrapassado determinado nivel de internacionalizacdo a partir do qual os custos de
coordenagdo e as limitacdes gerenciais ultrapassariam as vantagens do aumento da

internacionalizacdo.

Por seu turno, Hitt et al. (1997) entenderam que o grau de diversificacdo de produto
funcionaria como varidvel moderadora entre o grau de internacionalizagdo (por eles designado
como o grau de diversificacdo internacional) e o desempenho. Em sua opinido, o grau de
internacionalizacdo estaria negativamente relacionado ao desempenho em empresas
nao-diversificadas, positivamente relacionado ao desempenho no caso de empresas altamente
diversificadas em sua linha de produtos e apresentaria uma relagdo curvilinea no caso de

empresas com moderado grau de diversificacdo de produtos.

Ruigkrok & Wagner (2003) também consideraram que a relacdio entre o grau de
internacionalizacdo e o desempenho seria dependente do grau de diversificagdo de produto,
havendo uma associa¢do positiva e linear entre grau de internacionalizacdo e desempenho no
caso de empresas com elevado grau de diversificacdo de produtos, uma associacdo em forma
de “U” no caso de empresas nao diversificadas e uma associagdo em forma de “U” invertido

no caso de empresas com moderado grau de diversificagdo.

Capar & Kotabe (2003) pesquisaram o impacto do grau de internacionalizagdo sobre o
desempenho de empresas alemas do setor de servicos. Os autores concluiram que o grau de
internacionaliza¢do exercia impacto negativo sobre o desempenho até determinado ponto, em
funcdo de deseconomias de escala, ocorrendo, porém, impacto positivo a partir de outro
ponto, mais em fun¢do de economias de escopo (variedade de paises) do que propriamente de

economias de escala.
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Outros estudos sobre desempenho de exportaciao

Wang (1996) observou que “nenhuma estratégia é a melhor em todas as situacdes e cada
estratégia pode ser a melhor sob condi¢des particulares” (p.103). Da mesma forma, Walters &
Samiee (1990) consideraram ndo ser provavel a existéncia de recomendacgdes universais para
0 sucesso, pois este dependeria das caracteristicas da empresa e do seu ambiente. Contudo, os
autores acreditavam na existéncia de contextos situacionais em que poderiam ser identificadas
caracteristicas comuns que explicassem sistematicamente uma proporcao significativa da
variancia no desempenho das empresas individuais, o que permitiria identificar determinantes

criticos de sucesso que fossem estaveis para diversas empresas no mesmo contexto.

Evangelista (1995) considerou que os efeitos da politica de padronizagdo vs. adaptacido da
oferta dependeriam da politica da empresa em relacido a segmentacdo de mercado, promogdes
e preco. Ou seja, uma oferta padronizada, por si mesma, ndo levaria sempre a melhor
desempenho, mas poderia ser efetiva apenas se acompanhada por uma politica de preco mais
baixo. A autora considerou que deveriam ser incluidas relacdes de interdependéncia ou de
co-alinhamento entre as varidveis intervenientes, recomendando que se investigasse a
influéncia de fatores ndo diretamente especificos da exportagdo (por exemplo, estratégia
corporativa, cultura organizacional ou estrutura organizacional), mas que pudessem prover
condi¢cdes contextuais para as diversas unidades de negdécio da empresa, inclusive as

operagOes de exportacao.

Na opinido de Louter et al. (1991) e de Moini (1995) deveriam ser considerados tanto fatores

universais quanto fatores situacionais, ou seja, contingéncias especificas de cada contexto.

Matthyssens & Pauwels (1994) sugeriram que, tendo em vista que uma empresa poderia ser
considerada bem-sucedida segundo um critério, mas ndo segundo outro, seria interessante
investigar os determinantes de cada tipo de sucesso, delineando-se trade-offs entre os fatores

explicativos.

Cooper & Kleinschmidt (1985) investigaram se diferentes estratégias de exportacao (definidas
em termos do critério de selecdo de paises-destino, do grau de adaptacdo da oferta aos
mercados-destino e do grau de segmentagdo dos mercados) estariam associadas a distintos

niveis de desempenho (operacionalizado como crescimento das exportacdes e intensidade de
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exportagdo). Em um estudo sobre a industria canadense de eletronicos de alta tecnologia, os
autores concluiram que as empresas que adaptavam o produto e segmentavam o mercado
apresentavam um crescimento de exportacdes consideravelmente superior, bem como maior
intensidade de exportacdo, em relagdo aquelas que nem adaptavam nem segmentavam; além
disso, as empresas que visavam todos 0s paises como seu alvo potencial apresentavam um
crescimento de exportacdes e uma intensidade de exportagdo ligeiramente mais altos do que

aquelas que exportavam apenas para os paises mais proximos.

Schlegelmilch & Ross (1987) testaram a associagdo das caracteristicas dos gerentes com
diferentes medidas de desempenho e concluiram haver diferencas entre os efeitos dos fatores
explicativos sobre cada medida distinta de desempenho. Por exemplo, conhecimento de
linguas estrangeiras se mostrou relacionado a crescimento de receitas de exportacdo e
lucratividade da exportacdo, mas nao apresentou relagdo com a intensidade de exportacdo. Por
sua vez, a experiéncia no exterior mostrou relacdo com as trés medidas de desempenho
utilizadas. Por fim, a experi€éncia com o produto ndo apresentou associagao significativa com

nenhum dos indicadores de desempenho.

Em uma pesquisa sobre o desempenho de exportacdio de pequenas empresas americanas,
Walters & Samiee (1990) propuseram que o desempenho seria afetado por fatores contextuais
(tais como a posi¢cao competitiva da empresa e as caracteristicas da industria), mas tal efeito
se daria de forma indireta por meio da influéncia das varidveis de contexto sobre trés fatores:
comprometimento com a exportacdo, estratégia de exportacdo e arranjos administrativos para
exportacdo. Os autores operacionalizaram o desempenho segundo trés indicadores: margens
de lucro (apds impostos), crescimento das receitas de exportacdo (ambos como média dos
cinco ultimos anos) e intensidade de exportacdo (no udltimo ano) Comprometimento com
exportacdo foi definido como a importancia percebida da exportacdo e como a orientacdo de
exportagdo da empresa. Arranjos administrativos se referem a estruturas dedicadas a
exportacdo. O tratamento estatistico indicou que as trés varidveis preditoras se mostraram
associadas ao desempenho, quando medido pela intensidade de exportacao. Contudo, o efeito
sobre outras medidas de desempenho variava. Ou seja, os fatores de sucesso relevantes para
explicar a lucratividade da exportacio ndo eram os mesmos a explicar o crescimento das

receitas de exportacdo ou a intensidade de exportagao.
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Ao pesquisar empresas alemas e inglesas, Schlegelmilch (1996) concluiu que as diferencas
nas atitudes dos gerentes (relativamente a auto-confianga, orientagdo de marketing, énfase em
planejamento e controle, percep¢ao de obstaculos a exportacao, percepgcdes de custos e riscos,
entre outras) eram importantes fatores explicativos das diferencas de desempenho de
exportacdo. Assim, diferencas de atitudes poderiam, na verdade, refletir diferencas reais entre
os paises (comparando-se dois paises de origem de exportacdes). Assim sendo, as diferencas
nas atitudes ndo apenas teriam influéncia direta sobre o desempenho, mas atuariam também

como varidvel mediadora entre as diferengas reais (entre os paises) e o desempenho.

Baldauf et al. (2000, apud ROCHA & BLUNDI, 2003) verificaram que as varidveis
independentes explicavam apenas 9% da variabilidade de eficicia de exportacdo, 58% da
variabilidade de receitas de exportacdo e 23% da variabilidade de intensidade de exportagao,

0 que, em sua opinido, parecia sugerir que estariam sendo medidos diferentes fendmenos.

Samiee & Roth (1992) investigaram a relacdo entre a padronizacdo da oferta e o ambiente
tecnoldgico, o estagio do ciclo de vida do produto e a importancia de questdes-chave sobre
politicas corporativas e sobre os componentes do plano de marketing. O estudo comprovou
que o grau de padronizagdo estava positivamente associado a intensidade de mudancgas na
tecnologia, embora (ao contrdrio do esperado pelos autores) ndo estivesse associada a
probabilidade de obsolescéncia. Os autores verificaram também que havia uma associagao
positiva entre a decisdo de oferecer uma oferta padronizada a todos os mercados e a
freqiiéncia de mudancas nos produtos introduzidas pela concorréncia. Os autores concluiram
que as empresas que optavam pela adaptacdo de suas ofertas as caracteristicas especificas dos
mercados de destino ndo exibiam padrio de desempenho significativamente diferente
daquelas que optavam por padronizacdo. Foram utilizados trés indicadores de desempenho:

ROIL, ROA, ambos apds impostos, e crescimento das receitas.

Axinn, Noorderwier & Sinkula (1996) também consideraram que o grau de adaptagcdo da
oferta aos paises destino poderia influenciar no desempenho. Os resultados de sua pesquisa
empirica mostraram que adaptacdo da oferta nido necessariamente levava a melhor
desempenho. Além disso, a pesquisa indicou que o grau de comprometimento com a atividade
exportadora influenciava positivamente o desempenho, enquanto as expectativas sobre o
desempenho futuro das exportacdes influenciavam negativamente o desempenho de curto

prazo.
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Namiki (1989) avaliou o impacto da estratégia competitiva adotada pela empresa sobre o
desempenho de exportacdo (medido por crescimento das receitas de exportacao e intensidade
de exportacdo). O autor classificou as estratégias de acordo com a tipologia sugerida por
Miles & Snow (1978) e concluiu que as empresas classificadas como “reativas” exibiam
desempenho inferior aquelas classificadas como “prospectoras”, “analisadoras” ou
“defensoras”. O autor também avaliou o impacto do grau de adaptacdo da oferta aos mercados
no exterior e o impacto da orientagcdo mundial, mas, ao contrario dos resultados encontrados
por Cooper & Kleinschmidt (1985), concluiu que ambos apresentavam uma associagdo forte
com intensidade de exportacdo, € uma associacdo fraca com o crescimento das receitas de

exportacdo.

No que tange a estratégia de exportacdo, Dominguez & Sequeira (1993) concluiram que o
sucesso das exportacdes de empresas em paises em desenvolvimento dependeria
fundamentalmente do grau de diversificacdo (nimero de paises atendidos), identificando trés
estratégias de sucesso: baixo envolvimento com baixo volume e baixo custo; volume derivado

de preco-custo; e produto/servigo orientado por qualidade.

Cavusgil & Kirpalani (1993) pesquisaram 130 operacdes de exportacao e concluiram que os
fatores que impactavam o sucesso das pequenas empresas eram diferentes daqueles que
explicavam o sucesso de grandes empresas, o que sugeria ser o tamanho da empresa uma

importante varidvel de controle.

Moini (1995) realizou extensa revisdo bibliografica e classificou os fatores que exerceriam
influéncia sobre o desempenho em trés principais categorias: caracteristicas da empresa, ai
incluidas as questdes relativas a tamanho, experiéncia internacional e vantagens competitivas
(tecnologia, patentes, unicidade do produto etc.); expectativas dos gerentes, tanto positivas
quanto negativas; e caracteristicas dos gerentes, tais como idade, nivel de educacdo formal,
experiéncia, conhecimento de linguas estrangeiras. Além destas categorias, Moini (1995)
incluiu ainda um quarto fator em seu modelo: busca sistemdtica de novos mercados no
exterior. O autor avaliou, entdo, por meio de uma pesquisa junto a 102 pequenos exportadores
americanos, os efeitos dessas varidveis de acordo com o nivel de interesse das empresas em
relacdo a exportagdo, utilizando-se de trés niveis de interesse: parcialmente interessados

(intensidade de exportag@o inferior a 10% ou ndo aumento das exportagdes nos cinco anos
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mais recentes), com exportacdes em crescimento (intensidade de exportacao inferior a 10%,
mas em variacdo crescente) e exportadores bem-sucedidos (intensidade de exportagdo
superior a 10% e em crescimento). De certa forma, € como se Moini (1995) considerasse que
a intensidade de exportacdo e a taxa de crescimento das exportacdes representassem
importantes varidveis de contexto que poderiam levar a diferencas no tipo e na intensidade
dos efeitos dos fatores explicativos presentes em seu modelo. Seus resultados indicaram que o
sucesso na exportacdo estaria relacionado com as caracteristicas da empresa (em especial, seu
tamanho e suas vantagens competitivas) e com a busca sistemdtica de oportunidades no
exterior. Ou seja, os fatores associados ao desempenho se encontrariam dentro da empresa e

poderiam ser administrados pelos seus gerentes.

Por sua vez, Myers & Cavusgil (1996) consideraram que a estratégia de precificacdo —
caracterizada por meio da postura competitiva, da filosofia de estabelecimento de precos, dos
processos e praticas de precificagdo — exerceria influéncia sobre o desempenho de exportacdo.
A estratégia de precificacdo, por seu turno, estaria associada a diversos fatores, tais como
caracteristicas da empresa e dos gerentes (tamanho e recursos, experiéncia internacional, nivel
de centralizacdo, localizacdo das instalacdes), caracteristicas do produto (custo, tipo e estidgio
no ciclo de vida), caracteristicas da industria (nivel de competi¢do e de regulamentagdo) e
caracteristicas do mercado no exterior (canais, clientes, leis e tipo de moeda). Os autores ndo
testaram seu modelo, mas sugeriram uma série de proposi¢cdes a serem avaliadas em pesquisas

empiricas posteriores.

Katsikeas, Piercy & loanndis (1996) propuseram um modelo conceitual, segundo o qual o
desempenho de exportagdo poderia ser explicado por trés fatores: caracteristicas objetivas da
empresa (tamanho e experi€ncia de exportagdo), varidveis de percepcdo relacionadas a
exportacdo (estimulo as exportagdes, problemas da exportagdo e vantagens competitivas) e
comprometimento com a exportacdo (existéncia de departamento autobnomo de exportagdo,
modo de entrada no exterior e critérios de selecdo de mercado, freqiiéncia de visitas ao

exterior e controle e planejamento da exportacao).

Madsen (1998) considerou que a maior parte dos estudos sobre desempenho de exportagdo
desvendava apenas a “ponta do iceberg”, ou seja, investigava os aspectos de curto prazo do
desempenho (tais como receitas correntes de vendas e crescimento de vendas) e os fatores que

o influenciavam. Contudo, a “parte invisivel do iceberg” ndo teria sido sistematicamente
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investigada, incluindo questdes como: Qual o impacto das operacdes de exportacido sobre a
posicdo competitiva de longo prazo da empresa? As operacdes de exportagdo contribuem para
aprimorar as capacitagdes da empresa? Existe algum impacto destas operacdes sobre a
estrutura de custo ou sobre os beneficios do produto tal como percebidos pelos clientes? As
expectativas de sobrevivéncia ou os objetivos de longo prazo sdo afetados pelas exportacdes?
De certa forma, Madsen (1998) evidencia a complexidade do fendmeno do desempenho ao
tecer, ainda que implicitamente, consideragdes relativas a questdes temporais, 6tica de anélise

(ex: acionistas, clientes / mercado) e tipos de medidas de desempenho.
Por fim, vale mencionar a opinido de Thach & Axinn (1994), que entendem que estudos sobre
desempenho deveriam capturar dois aspectos do contexto organizacional: estratégia e

implementacao.

Estudos sobre os determinantes do desempenho de exportacio de empresas brasileiras

Ha poucos estudos sobre os fatores que afetam o desempenho de exportacio de empresas
brasileiras. Além disso, a maioria ainda é de cardter descritivo ou exploratério. Vale
mencionar o estudo de Fiihr & Machado (2007) que sugeriu haver associacdo entre
envolvimento exportador e desempenho de exportagdo de empresas brasileiras. Na verdade, o
que mais tem sido estudado no Brasil sdo as diferencas de desempenho de operacdes
internacionais em fun¢do do modo de entrada no exterior, por exemplo exportacdo, joint
venture, franquia, licenciamento ou investimento direto no exterior (Fischer, 2006; Garrido,

2007).

Resumo sobre o conjunto de fatores explicativos sobre as diferencas de desempenho de

exportacdo na literatura de Negdcios Internacionais

Na Tabela 2.5 € apresentado, em ordem cronoldgica, um resumo dos estudos aqui revisados
relativos aos fatores intervenientes que tém sido sugeridos e testados na literatura de Negdcios
Internacionais, incluindo-se alguns estudos que sdo, na verdade, uma meta-andlise de diversos
outros estudos. Note-se que, apds respectivas pesquisas empiricas, nem todos os fatores foram

confirmados como exercendo influéncia relevante.
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Tabela 2.5 — Exemplos de fatores intervenientes sobre o desempenho de exportagdo na literatura de Negdcios

Internacionais
Estudo ~ Fatores explicativos considerados
. . estratégias de exportagdo (definidas em termos do critério de selecdo de
Cooper & Kleinschmidt Taeplas | portacdo ( ~ <
(1985) paises-destino, do grau de adaptag@o da oferta aos mercados-destino, bem
como do grau de segmentac¢do dos mercados)
Schlegelmilch & Ross (1987) | caracteristicas dos gerentes
ambiente, caracteristicas da empresa, competéncias da empresa e estratégia de
Aaby & Slater (1989) ) p p p &
exportagio
. Estratégia competitiva, grau de adaptacao da oferta aos mercados no exterior €
Namiki (1989) \ gla competifiva, grau ptag
impacto da orientacdo mundial
fatores de contexto (posi¢do do negdcio, ambiente da industria),
Walters & Samiee (1990) comprometimento com exportacdo, estratégia de exportacio, arranjos

administrativos

Louter et al. (1991)

caracteristicas da empresa, estratégia, atitudes

Cavusgil & Kirpalani (1993)

caracteristicas da empresa (tamanho da empresa, envolvimento internacional,
tipo de produto, tecnologia, experiéncia doméstica, competi¢ao por preco),
estratégia (grau de comprometimento, amplitude de produto, forma de
internacionaliza¢do, posicionamento e intensidade de adaptacao), composto de
marketing (tipos de canais, orcamento de promogao, politica de pre¢o)

Chetty & Hamilton (1993b)

ambiente externo, caracteristicas da empresa, competéncias internas,
estratégia de exportacdo

Cavusgil & Zou (1994)

estratégia de marketing, competéncia internacional e comprometimento dos
executivos

Rocha & Christensen (1994)

caracteristicas dos gerentes (motivacdes, percepcdes e caracteristicas
pessoais), caracteristicas da empresa (caracteristicas estruturais e
competéncias), grau de desenvolvimento do pais de origem e estratégia de
exportacao

Evangelista (1995)

Co-lainhamento entre grau de adaptacdo da oferta, segmentagdo de mercado,
politica de promocdes e politica de preco

Moini (1995)

caracteristicas da empresa, caracteristicas dos gerentes, percepcdes relativas a
exportacdo, processo de selecao de mercados-alvo

Axinn et al. (1996)

grau de adaptacdo da oferta

Holzmiiller & Stottinger
(1996)

ambiente externo, caracteristicas da empresa, caracteristicas dos gerentes
(objetivas e subjetivas) e cultura organizacional

Myers & Cavusgil (1996)

estratégia de precos de exportacdo

Schlegelmich (1996)

atitudes relativas a exportacao

Hitt et al. (1997)

grau de internacionalizacdo e grau de diversifica¢do de produto

estratégia de marketing, atitudes e percepgdes gerenciais, caracteristicas dos
gerentes, caracteristicas e competéncias da empresa, caracteristicas da

Zou & Stan (1998 APV . . .
( ) industria, caracteristicas do mercado exterior, caracteristicas do mercado
doméstico
Shoham (1999) ambiente externo, grau de padronizacdo e planejamento da exportacio

Aulakh et al. (2000)

estratégia competitiva, grau de adaptacdo da oferta e grau de diversificacio
geografica das exportagdes

Katsikeas et al. (2000)

ambiente externo, fatores organizacionais, fatores gerenciais, fatores
relacionados ao segmento-alvo, estratégia de marketing

Cicic et al. (2002)

atitudes com relagdo a exportacdo, barreiras a exportagdo e suporte gerencial

Leonidou er al. (2002)

caracteristicas dos gerentes, caracteristicas da empresa, ambiente,
segmento-alvo, estratégia de marketing

Contractor et al. (2003)

grau de internacionalizagdo

Ruigrok & Wagner (2003)

grau de internacionalizagdo e grau de diversifica¢do de produto

E3 ~ s .
apresentagcao em ordem Cl’OIlOlOglC&
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Arcabouco conceitual genérico do conjunto de fatores influentes sobre o desempenho

Correndo o risco de simplificar exageradamente um fendmeno bastante complexo, pode-se
dizer que a revisdo da literatura de Gestdao Estratégica e de Negocios Internacionais, aqui
empreendida, sugere que os estudos dos fatores explicativos sobre as diferencas de
desempenho observadas entre empresas de uma forma geral, ou entre unidades de negécio ou
entre operagdes de exportacdo em particular, abrangem trés principais esferas de influéncia:

(1) Fatores externos a empresa (ambiente externo);

(i1) Fatores internos a empresa (caracteristicas da empresas); e

(iii)) Fatores que relacionam a empresa ao ambiente externo, em especial, sua postura

competitiva e os métodos competitivos adotados (estratégia)

Além disso, vdrios autores (por exemplo, McGahan & Porter, 2002) sugeriram que haveria
uma relacdo de realimentacdo entre o desempenho alcangado e diversas varidveis relativas
aqueles trés fatores — e, sendo o nivel destas varidveis modificado, isto teria impacto sobre o
desempenho futuro. Ou seja, (iv)desempenho passado também poderia influenciar

desempenho futuro.

Cada um destes macro-fatores poderia ser detalhado em diversas varidveis componentes e
cada uma destas poderia, ainda, ser sub-dividida em outras varidveis. Determinadas varidveis,
designadas como antecedentes ou precursoras, ndo afetariam diretamente o desempenho, mas
o fariam de forma indireta por meio de seu efeito (individual ou conjunto) sobre outras
varidveis — sendo estas ultimas designadas por resultantes (por serem o resultado de outras
varidveis) ou intervenientes (por serem elas que, de fato, afetariam diretamente a varidvel

desempenho).

Porter (1991) discutiu a questdo da cadeia de causalidade, ou seja, da seqiiéncia de eventos e
circunstancias que levam a novos eventos e circunstancias, que, por sua vez, levam a outros
novos eventos e circunstancias, os quais afetam o desempenho em um determinado momento.
O autor alertou que ndo se deveria ir até os antecedentes mais remotos, pois isto implicaria em
chegar até a origem da empresa ou, antes ainda, até a propria histéria de seus fundadores. A
questdo é: onde parar na cadeia de causalidade? Do ponto de vista de relevancia gerencial,
seria razodvel estabelecer-se, como limite de regressdo ao longo da cadeia de causalidade,

aquelas varidveis (fatores) que se encontrassem em um nivel tal de desagregacdo que
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permitisse um bom entendimento do seu significado individual e a tomada de iniciativas
gerenciais (de a¢do ou de monitoramento), desde que o ndmero total dessas varidveis ainda

fosse razoavelmente parcimonioso.

Além da diversidade quanto ao nivel de agregacdo empregado e ao estdgio considerado na
cadeia de causalidade, pode-se notar também que falta uniformidade na prépria conceituagdo
dos macro-fatores influentes sobre o desempenho, conforme observado por Venkatraman &

Prescott (1990).

Em uma tentativa de organizar a literatura relativa aos fatores influentes sobre o desempenho,
sdao aqui apresentadas as Tabelas 2.6-a a 2.6-d. Procurou-se, conforme sugestdo de Zou &
Stan (1998), agrupar os fatores em um nimero reduzido de fatores gerais com base em seus
significados conceituais substantivos € obter um certo balanceamento entre parcimOnia
(poucos fatores) vs. clareza e facilidade de interpretacdo. As diversas varidveis foram colhidas
ao longo da revisdo da literatura. A terminologia, categorizacdo e o nivel de agregacdo
apresentados, contudo, sdao fruto da opinido pessoal do autor desta pesquisa e podem

apresentar divergéncias em relag@o a outros trabalhos empiricos e conceituais.
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Macro-fator

1° nivel de detalhamento”

2° nivel de detalhamento”

Ambiente externo

Caracteristicas da demanda
(mercados)

Diferengas na atratividade do mercado doméstico vs. externo (ex: situagdo
socio-econdmica dos paises de destino, natureza da competi¢ao no pais de
destino (grau de concentra¢do de concorrentes, grau de rivalidade, nivel de
competi¢do por prego, existéncia de substitutos), potencial corrente de
demanda e expectativas de crescimento, caracteristicas dos segmentos de
mercado, familiaridade dos compradores com o produto ou a marca, poder de
negocia¢do dos compradores)

Grau de desenvolvimento do pais de destino

Distancia psiquica entre pais de origem e de destino (ex: diferengas culturais,
econdmicas, legais, demograficas, de infra-estrutura, de préticas de negdcios)
Diferencas nos padrdes de compra e consumo (caracteristicas/perfil sécio-
econdmico-demografico-culturais dos segmentos de mercado-alvo,
necessidades, gostos e preferéncias, comportamento e processo de compra)
entre os paises de origem e de destino

Distancia geogréfica

Caracteristicas da oferta

Tipo de pafs de origem (ex: desenvolvido vs. em desenvolvimento; inclusive
reputacao (country-of-origin effect))

Natureza da oferta (produto vs. servi¢o; de consumo vs. industrial; durdvel vs.
nao-duravel)

Grau de concentrag@o dos concorrentes

Tipo de indistria e suas caracteristicas estruturais

Tipos de fornecedores (caracteristicas e poder relativo de barganha)

Nivel de instabilidade / turbuléncia na industria

Barreiras competitivas a entrada (ex: intensidade de capital, intensidade de
propaganda, intensidade tecnoldgica, patentes, escala eficiente minima, curva
de experiéncia, disponibilidade de acesso aos canais de distribui¢do)

Estagio no ciclo de vida do produto no pais de origem e no de destino
Vantagens comparativas (custos dos fatores de produgio)

Macro-ambiente
econdmico

Situagdo sécio-econdmica do pais de origem e de destino

Balanco de pagamentos (nivel de importagdes vs. exportagdes, disponibilidade
de reservas cambiais)

Taxa de cambio

Taxa de juros

Tipo de moeda

Macro-ambiente
politico-legal e de
infra-estrutura

Controles oficiais (ex: remessas de lucros, regulacio de precos internos e de
transferéncia, tributacdo de renda)

Suporte e incentivos oficiais financeiros (ex: apoio de organismos de fomento,
apoio de instituicdes financeiras, incentivos fiscais diversos, inclusive
isengdes e créditos) e ndo-financeiros (ex: apoio de agéncias governamentais,
treinamento, assessoria)

Barreiras a exportagdo no pais de origem (ex: greves, logistica, comunicagoes,
arcabouco legal, carga tributdria)

Barreiras (tarifdrias e ndo-tarifdrias) impostas pelo pais de destino

Legislagdo no pais de destino (ex: societdria, tributdria, ambiental, direitos do
consumidor, regulamentagao)

Infra-estrutura (transporte, energia, telecomunicagdes)

Carga tributdria

T = 7
Lista nao exaustiva
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Macro-fator

1° nivel de detalhamento”

2° nivel de detalhamento”

Caracteristicas da empresa

Caracteristicas
“demograficas” da
empresa

= Tipo de empresa (ex: produtora vs. intermedidria)
= Tamanho

= Tempo de existéncia

= Experiéncia no ramo

= Controle da propriedade (nacional vs. estrangeiro)
= Localizagdo das instalagdes

= Existéncia de capacidade ociosa

Situacdo de
internacionalizacio

= Experiéncia internacional prévia

= Grau de internacionaliza¢io (profundidade e abrangéncia)

= Postura do exportador (ex: parcialmente interessado vs. crescente vs.
bem-sucedido)

= Estdgio de desenvolvimento da exportacdo (estdgios iniciais vs. posteriores)

= Relevancia da exportacgdo (intensidade de exportagdo, market share das
operagdes internacionais)

Caracteristicas dos
executivos

Caracteristicas demograficas dos executivos (ex: idade, nivel de educacio
formal, qualificagdes em nivel de pés-graduagdo, dominio de linguas
estrangeiras)

Experiéncia prévia (ex: experiéncia no ramo, vivéncia internacional,
qualidade da experiéncia internacional prévia, tempo de trabalho na empresa,
nimero de empregos anteriores)

Orientacdo cultural

Atitudes e percepcdes (ex: nivel de propensdo/aversao a risco, nivel de
tolerdncia a stress, nivel de comprometimento e de motivagao com atividade
exportadora, orientacdo ao estrangeiro, percepc¢do de barreiras a exportagio)
Expectativas de desempenho (lucros, custos e riscos) das operacdes
internacionais relativamente as operacdes domésticas

Nivel de participacdo societdria na empresa

Origem dos gerentes (ex: expatriados vs. locais)

Estrutura e processos
organizacionais

Modelo de organizag@o e gestdo das operagdes domésticas e internacionais
Nivel de formalizagdo da estrutura organizacional

Controle de qualidade (estrutura da drea de qualidade e nivel de formalizagao,
treinamento da drea de qualidade)

Nivel de coordenag@o (mecanismos de controle e de resolu¢do de conflitos,
fluxo da comunicaco)

Caracteristicas do processo decisorio

Processo de planejamento estratégico

Politicas de or¢amentac@o e de alocacdo de recursos

Relacdo matriz-subsididrias (apoio da matriz, papel de controle do CEO,
efeitos corporativos)

Organizagido da atividade exportadora (grau de centralizagdo vs. nivel de
autonomia da atividade de exportagdo, status da operacdo exportadora)
Suporte a atividade exportadora (ex: percentual de recursos dedicados &
atividade exportadora, propor¢ao da forca de trabalho dedicada a
internacionalizag?o etc.)

= Cultura corporativa (valores, mapas cognitivos, estruturas de crengas)

= Capacidade de adaptagdo as mudancas (adaptiveness)

= Politica de RH (contratacdo de pessoal, remuneragao e incentivos)

Critérios de avaliagdo de
desempenho

= Tipos de indicadores de desempenho utilizados para avaliacdo da exportacdo

= Critérios de avaliagdo comparada de desempenho entre as operacdes
domésticas e internacionais

= Enfase em RH vs. atingimento de objetivos

= Vinculagio entre desempenho de exportagio e recompensas aos empregados

T = 7
Lista nao exaustiva
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Macro-fator

1° nivel de detalhamento”

2° nivel de detalhamento”

égia

2

Estrat

Processo de formulacio da
estratégia

= Planejamento e politica de marketing

= Sistematizac@o do planejamento da exportacdo (ex: nivel de atencdo
sistemadtica a busca de mercados externos, intensidade de pesquisa de
mercado, exploragdo sistematica de oportunidades de exportagao, freqiiéncia
de visitas ao exterior)

Objetivos e razdes para a internacionalizacio (ex: acesso a recursos, acesso a
mercados (market seeking), “pressdao” de redes de relacionamento (inclusive
client following), aumento da eficiéncia, retaliacdo a concorrente, impulso do
empreendedor, desenvolvimento de competéncias, aquisi¢do de conhecimento
experiencial, constru¢do de imagem da marca do produto ou da reputacdo da
empresa, busca de relacionamentos)

Grau de consenso (sobre objetivos e meios para alcancéd-los) entre os
executivos de topo

Formulacido da estratégia X implementaco da estratégia

Processo de
internacionalizacao

Critérios de sele¢@o de paises (ex: econdmicos, comportamentais, relacionais)
Modo de entrada no exterior e seu sequenciamento (um tnico produto vs.
vérios produtos, um pais de cada vez vs.vdrios paises de uma vez)

Estratégia corporativa

Grau de coordenacdo e de influéncia mutua entre as operagdes nos diversos
paises

Grau de alavancagem operacional (percentagem de custos fixos e de capital
sobre custos totais)

Grau de alavancagem financeira (nivel de endividamento)

Grau de integracio vertical

Nivel de utilizagdo da capacidade instalada

Decisoes de diversificacdo (diversidade de: paises, industrias, produtos)
Responsabilidade social e ambiental

Estratégia colaborativa

Tipos de aliancas estratégicas, parcerias e relacionamentos (com clientes,
fornecedores, concorrentes, complementadores, institui¢des de pesquisa,
orgdos reguladores e governos)

Apoio gerencial aos parceiros (fluxo de comunicagdo com representantes e
com clientes no exterior; grau de suporte financeiro e de marketing aos
intermedidrios locais)

Vantagens competitivas /
estratégia competitiva

Recursos e competéncias da empresa (P&D, tecnologia, planejamento,
producdo, comunicagio, finangas, RH, marketing, nivel de exceléncia
operacional, conhecimento do mercado externo, relacionamentos)
Posicionamento estratégico (baixo custo vs. diferenciagio)

Postura competitiva (lider, seguidor, desafiante, ocupante de nicho)
Composto de marketing

Grau de segmentag@o dos mercados-alvo

Composto de produto

Nivel de diferenciacdo do composto de produto (caracteristicas distintivas do
pacote de produto/servigo, tais como conjunto de atributos funcionais,
desempenho, durabilidade, confiabilidade, consisténcia, nivel tecnoldgico,
design, nivel de servico aos clientes)

Reputacdo de marca

Contetddo de conhecimento/tecnoldgico no produto

Nivel relativo de custos

Variedade de produtos exportados

Grau de adaptagdo do composto de produto aos mercados no exterior
Grau de importancia relativa do produto exportado (produto principal vs.
produtos secunddrios dentro do portfélio da empresa)

Composto de preco

Métodos de determinagao do prego

Competitividade de preco (nivel de preco relativo aos concorrentes, prego de
exportacdo em comparacdo com prego no mercado doméstico)

Condigdes de venda (ex: politica de cotagdo (FOB vs. CIF), politica monetdria
(preco em moeda do pais de origem vs. do pais de destino vs. de terceiro pais),
politica de crédito)

Grau de adaptagdo do composto de preco aos mercados no exterior

Composto de propaganda e
promoc¢ao

Composto de propaganda e promogao (intensidade de propaganda /
comunicagdo, tipo de promocao de vendas)

Grau de adaptagdo do composto de propaganda e promogao aos mercados no
exterior

Composto de distribui¢do

Tipos de canais de distribuicdo (venda direta vs. subsididria ou filial de vendas
no exterior vs. agentes vs. distribuidores independentes)

= Grau de capilaridade / abrangéncia

= Controle sobre o canal

= Relag¢des com os canais de distribui¢do

= Servico de entrega (inclusive prazo)

= Grau de adaptacdo do composto de distribuicdo aos mercados no exterior

E3 . ~ .
Lista ndo exaustiva
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Tabela 2.6-d — Fatores intervenientes sobre o desempenho de exportacdo (4a. parte)

Macro-fator | 1° nivel de detalhamento” 2° nivel de detalhamento”
= .. diversas dimensdes e indicadores ...

Desempenho prévio (de
exportacdo)

Expectativas de = ... diversas dimensoes e indicadores ...
desempenho futuro (de
exportacdo)

" Lista ndo exaustiva

Desempenho
(em relacdo de
realimentaco)

2.2 Associacao entre variaveis dependentes e independentes

Diversos estudos empiricos sobre o fendmeno do desempenho organizacional encontraram
resultados conflitantes entre si, tanto no que se refere a tipos de efeitos (tipo de relacdo entre
as varidveis) quanto a tamanho (magnitude) dos efeitos. Tal divergéncia pode ser atribuida a
diversas causas, entre as quais:
= diferencas amostrais em termos de contexto ou de unidade de andlise (tipos de
paises, de industrias, de empresas, de unidades organizacionais);
= diferengas no momento temporal (ano-calendario);
= diferengas na natureza e no nimero de fatores e varidveis explicativas incluidos nos
modelos;
= diferencgas na conceituacio e operacionalizacdo das varidveis;
= diversidade nas técnicas estatisticas adotadas (desde simples tabelas cruzadas até
modelos “causais” complexos);
= falta de uniformidade nas relacdes (efeitos) modeladas — tanto entre as varidveis
independentes, quanto entre estas e o desempenho;
= falta de esforco sistematico de replicacdo ou de tentativas de verificacdo do grau de

generalizacdo dos resultados de pesquisas anteriores.

Nesta secdo sao discutidos diferentes tipos de relacdo, ou de associagdo, entre as varidveis. Ao
longo da discussdo, deverd ficar evidente que os resultados que uma pesquisa sobre
desempenho pode alcangar dependerdo, em grande parte, dos tipos de associagdes modeladas.
Em seguida € discutida a questdo de modelos universais vs. modelos contingenciais de
desempenho. Por fim, sdo contrastadas duas perspectivas de teste de relacdes contingenciais:

a perspectiva reducionista e a perspectiva holistica.
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Tipos de associacao entre variaveis

Dess & Rasheed (1992) realizaram uma revisao de estudos sobre desempenho de empresas e
identificaram quatro tipos de associacdo (ou tipos de efeitos) distintos entre as varidveis
explicativas (no caso, estrutura da industria e estratégia) e a varidvel dependente
(desempenho) (vide Figura?2.13). Note-se que tais tipos de associagdo ndo sao
necessariamente mutuamente exclusivos, podendo um mesmo modelo englobar mais de um

tipo de efeito simultaneamente.

Efeitos independentes

var. indep. #1

var. indep. #2

Efeito de mediacao

var. indep. #1 |~ | var. indep. #2 —’

Efeito de moderagdo Efeito de interagdo (contingéncia)

var. indep. #2 var. indep. #1
A
b vardep |
var. indep. #1 }—"—4 var. dep. ‘ var. indep. #2

Fonte: adaptado de Dess & Rasheed (1992)
Figura 2.13 — Tipos de Associagdo entre Varidveis Independentes e Varidveis Dependentes

Além dos acima, outros tipos de associacdo e de relacdo, tanto das varidveis independentes
entre si e destas com as varidveis dependentes, t€ém sido sugeridos e testados na literatura. Por
exemplo, reciprocidade, mera associacdo vs. relacdo de causa e efeito, antecedéncia
(precedéncia) vs. simultaneidade, efeitos de realimentagdo, efeitos lineares vs. ndo lineares.
Adicionalmente, também € possivel que haja mualtiplas relagdes de interdependéncia. A
Tabela 2.7 apresenta uma breve explicacdo sobre cada um destes tipos de efeitos, junto com

uma indicag@o de possiveis técnicas estatisticas apropriadas para avalid-los.
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Tipo de efeito

Breve detalhamento

Indicacao de algumas
técnicas estatisticas de
teste apropriadas

Natureza de influéncia

Efeitos independentes

Cada varidvel explicativa agiria sobre a varidvel
dependente de uma forma que seria independente da
influéncia das demais varidveis, ou seja, cada varidvel
independente explicaria uma porg¢do distinta da
variancia da varidvel dependente.

= Regressao miiltipla

Efeito de mediacao

A influéncia de determinado fator se exerceria
indiretamente por meio de seu impacto em outro fator,
o qual, por seu turno, influenciaria diretamente uma
outra variavel.

= Correlacdo parcial
= Andlise de regressao
hierdrquica

Efeito de moderacao

O impacto de um fator explicativo sobre a varidvel
dependente estaria associado a uma outra varidvel
explicativa, ou seja, haveria uma variag¢do sistemadtica
entre a for¢a e a forma da relacdo “fator <> variavel
dependente” que dependeria do estado de um segundo
fator (isto €, do contexto).

= Andlise de regressao
hierdrquica

Efeito de interacao
(contingéncia)

Duas varidveis independentes estariam fortemente
relacionadas e seu efeito sobre a varidvel dependente
se daria de forma conjunta e nao independente.

= Andlise de regressao
hierdrquica

Efeito de controle

O nivel de uma variavel afeta a média do efeito de
outra(s), mas ndo modifica o tipo de efeito

= Andlise de regressao
com variavel dummy

= Equacdes estruturais
com andlise de sub-

grupo

Miiltiplas relagdes de
interdependéncia

Uma ou mais varidveis endégenas sdo afetadas por
multiplas varidveis exdgenas ou por miltiplas outras
varidveis endégenas; uma ou mais varidveis exogenas
afetam mudltiplas varidveis endégenas; uma ou mais
varidveis recebem impacto de outras varidveis e
também exercem impacto sobre outras varidveis do
modelo.

= Equacdes estruturais
= Path analysis

Relacdo de
reciprocidade ou de
realimentacdo

Uma variavel influencia outra e, simultaneamente ou
em um momento posterior, o estado desta afetaria o
nivel daquela.

Relagdo de causa e
efeito (vis-a-vis mera

Uma varidvel independente ndo apenas estaria
associada com variagdes na varidvel dependente como

= Equagdes estruturais
= Path analysis

correlagdo) também seria a (uma das) causa(s) desta variag@o.
Relacdo temporal
Antecedéncia Haveria uma defasagem temporal (time lag) entre a

(precedéncia) (vis-
a-vis simultaneidade)

variacdo em uma determinada varidvel independente e
a correspondente variagdo em outra varidvel, seja esta
dependente ou independente.

Forma de associacdo

Efeitos lineares

Relacdo monotdnica entre fator explicativo e varidvel
dependente, ou seja, quando o nivel de determinado
fator aumenta, sempre aumentaria (ou sempre
diminuiria) na mesma propor¢ao o nivel da varidvel
dependente.

= Regressdo multipla

Efeitos ndo-lineares

Aumentos no nivel de determinado fator podem vir
associados a aumento na varidvel dependente, para
determinada faixa de valores do fator, ou a diminui¢ao
no nivel da varidvel dependente, em outras faixas de
valores do fator; ou a propor¢ao ou a direcio de
variacdo da varidvel dependente dependem do nivel da
varidvel independente.

= Regressao multipla com
termo quadrético ou
ctibico
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Aiken & West (1991, apud ROBINSON & MCDOUGALL, 2001) explicaram que o modelo
de efeitos independentes assume que cada varidvel preditora (independente) exerce um efeito
separado, aditivo e independente sobre a varidvel dependente, sendo que tal efeito ndo seria

contingente aos (moderado pelos) efeitos de outras varidveis independentes.

Como exemplificagdo dos efeitos de mediacdo, Leonidou et al. (2002) mencionaram haver
uma série de varidveis que, embora em estudos conceituais e empiricos tenham sido
relacionadas ao desempenho de forma direta, apresentariam também um efeito indireto. Por
exemplo, Leonidou et al. (2002) sugeriram que fossem estudados os efeitos sobre a estratégia
de marketing (que seria uma varidvel influente sobre o desempenho) decorrentes do estigio
no ciclo de vida do produto, do grau de competicdo nos mercados de exportacdo e das
barreiras ao comércio internacional impostas pelos governos locais. A estratégia de marketing
seria, portanto, mediadora dos efeitos daquelas outras varidveis (ou seja, tais varidveis
apresentariam efeitos diretos, bem como efeitos indiretos, sobre o desempenho). Em
argumentacao semelhante, Aaby & Slater (1989) consideram que o tamanho da empresa, por
si sO, ndo seria um fator explicativo relevante a ndo ser quando analisado sob a perspectiva de
seu impacto sobre o poder financeiro ou sobre economias de escala — estas, sim, seriam as

variaveis que influenciariam diretamente o desempenho.

Quanto a importancia dos efeitos de moderagdo, vale lembrar que diversos estudos incluem o
tipo de indudstria como importante fator interveniente no desempenho. Em sendo assim, uma
pesquisa que ndo levasse em consideracdo as diferentes industrias a que as empresas
pertencem poderia camuflar os efeitos de outras varidveis sobre o desempenho, posto que o
impacto de diversas varidveis sobre o desempenho dependeria do tipo de industria em
consideracdo. Na opinido de Aaby & Slater (1989), o estdgio de desenvolvimento econdmico
do mercado seria um provdavel moderador da relacdo entre demanda por sofisticacdo
tecnoldgica de produto e sucesso na exportacdo. Zou & Stan (1998), comentando o estudo de
Das (1994), consideram que a intensidade do efeito da experi€ncia internacional prévia,
geralmente considerada como influente sobre o desempenho, dependeria do nivel de

turbuléncia do ambiente.

Quando hd interagcdo (efeitos pairwise) entre as varidveis, isto significa que os efeitos de

diversas varidveis podem ndo ser independentes entre si. Brito & Vasconcelos (2006), por
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exemplo, consideraram que o impacto do pais de origem pode ndo ser independente de outras
varidveis. Brito & Vasconcelos (2003) citaram, ainda, a possibilidade de que determinadas
variaveis, individualmente, poderiam nao apresentar impacto significativo (ou seja, poderiam
parecer afetar da mesma forma diferentes tipos de empresas em determinados tipos de
industria), mas que tal impacto poderia aparecer ao se julgar o efeito da interacdo entre duas
varidveis. Czinkota & Johnston (1983) sugeriram que o tamanho da empresa s6 seria uma boa

varidvel explicativa se considerados seus efeitos em conjunto com outras variaveis.

Quando a dificuldade para se estabelecerem inequivocamente relacdes de causa e efeito, isto
se deve a complexidade no entendimento do préprio fendmeno do desempenho, como

também na considerdvel diversidade de fatores que poderiam impactar o desempenho.

A questdo de antecedéncia (precedéncia) € interessante, ndo apenas do ponto de vista da
relacdo entre fatores explicativos e desempenho, mas também em termos de diferentes tipos
de desempenho. Conforme ja discutido, indicadores de desempenho referentes aos processos
internos podem ser considerados antecedentes (leading) dos resultados financeiros, os quais

seriam, portanto, considerados conseqiientes (lagging) (KAPLAN & NORTON, 1996b).

Tal quadro se torna ainda mais complexo quando a prépria direcdo de causalidade pode ndo
ficar clara. Por exemplo, mais visitas ao exterior levariam a melhor desempenho? Ou a
relac@o € inversa, isto é, melhor desempenho levaria a mais visitas ao exterior, o que poderia
até levar a melhor desempenho (Moini, 1995)? Lenz (1981) considerou a existéncia de
padrdes de causalidade mutua e de interdependéncia, posto que empresas Sa0 a0 mesmo
tempo produto do ambiente e agentes de mudanca no ambiente. Em periodos subseqiientes,
portanto, novas contingéncias ambientais sdo criadas, as quais as empresas respondem e, em

conseqiiéncia, seu desempenho € afetado.

Fica claro, pois, que pode haver efeitos de realimentagdo. March & Sutton (1997)
consideraram que o desempenho presente afetaria as atitudes futuras e, em conseqiiéncia,
afetaria também o desempenho futuro — ou seja, uma varidvel explicativa sobre o desempenho
presente e futuro seria o proprio desempenho passado. Varios fatores que influenciariam o
desempenho (tais como atitudes dos clientes, seguranga / confianca / motivacdo dos
empregados e da comunidade financeira, apoio / incentivo gerencial) sdo, eles proprios,

influenciados pelo desempenho prévio. Da mesma forma, Christensen et al. (1987) sugeriram
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que o sucesso passado (com a exportacdo) alimentaria 0 comprometimento para se continuar
exportando, o que tenderia a levar a um aumento nas exportacdes. Szymanski, Bharadwaj &
Varadarajan (1993) entenderam que melhor desempenho poderia facilitar a atracdo e retencdo
de melhores talentos, bem como afetar a estrutura da inddstria e outros determinantes do
sucesso (tais como economias de escala e de experiéncia), além de alavancar os recursos da
propria empresa (tais como capacidade financeira e custo de capital), os quais, por seu turno,

seriam importantes determinantes do desempenho presente e futuro.

As atitudes e as percepcdes dos executivos com relacdo as atividades exportadoras podem
influenciar o desenvolvimento e o crescimento destas, bem como enviesar a percep¢ao do seu
nivel de sucesso. Deve-se considerar, contudo, que existe um efeito de realimentagdo, ou seja,
se, por um lado, atitudes favoraveis tendem a aumentar a dedicagdo e o comprometimento e,
em conseqiiéncia, as chances de sucesso, por outro lado, um bom desempenho tende a
reforcar os comportamentos, o que tenderia a melhorar ainda mais o desempenho. Com
relacdo a este ponto, Lages & Montgomery (2004) utilizaram o desempenho de exportagdo
como uma varidvel independente e concluiram que a satisfacdo com o despenho passado de
exportacdo influenciaria o grau presente de comprometimento com a exportagdo, a0 menos
entre empresas de pequeno e médio porte. Também Bijmolt & Zwart (1994) chamaram a
atencdo para a possibilidade de a relacdo causal ser a inversa: ao invés de atitudes positivas
influenciarem o sucesso de exportacdo, seria um eventual sucesso inicial de alguma atividade
de exportacdo, muitas das vezes iniciada de forma reativa e num processo esporddico e
acidental, que determinaria o desenvolvimento subseqiiente de atitudes positivas para com a
exportacdo. Contudo, os autores argumentaram que, embora o inicio das exportagcdes seja, em
muitos casos, uma decisdo ndo planejada, a continuacdo da atividade exigiria atitudes
pré-ativas dos executivos — o que definiria, entdo, que a direcdo de causalidade parte das
atitudes para o resultado das exportacdes, a0 menos em estdgios mais avancados de

exportacao.

Em linha com a argumentacio acima, Louter et al. (1991) consideraram que, se os executivos
acreditarem no sucesso de seu produto / servico no exterior e, em conseqiiéncia,
disponibilizarem esforcos e recursos para as atividades de exportacdo, esta atitude e
comportamento, em si, tenderiam a aumentar a participacdo das exportacdes no rol de

operacdes da empresa, bem como impactar suas reais possibilidades de sucesso.
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Quanto a relagdes nao lineares, Contractor et al. (2003) e Ruigkrok & Wagner (2003)
consideraram que o efeito do grau de internacionalizacdo (entendido como a
abrangéncia/escopo das operagdes internacionais de uma empresa) sobre o desempenho nao
apresentaria uma relagdo monotonica. Os resultados dos dois estudos sao conflitantes entre si,

mas ambos apontam para relacdes ndo lineares.

Abordagem contingencial versus universal

A relacdo entre um determinado fator e o desempenho pode depender do nivel de outras
varidveis, numa relacdo contingencial ao invés de universal. Além disso, diversos tipos de
impacto (quanto a sua natureza, relacdo temporal e forma) poderiam ser considerados.
Diversos autores propuseram modelos contingenciais para o desempenho, o que quer dizer
que o conjunto de varidveis que teriam influéncia sobre o desempenho em determinadas
circunstancias (contingéncias) poderia ser distinto do conjunto que teria influéncia sob outro
contexto, bem como poderia se distinto o impacto das mesmas varidveis sob diferentes

contextos.

Um estudo conduzido por White (1986) indicou que o impacto da estratégia sobre o
desempenho (operacionalizado por média de quatro anos de crescimento das receitas e de ROI
antes de impostos) encontrava-se relacionado a diferengas nas caracteristicas organizacionais
das empresas. Isto quer dizer que, mais importante do que a estratégia ou a estrutura
organizacional em si, talvez seja o ajuste ou co-alinhamento (fif, em ingl€s) entre ambas, ou
seja, diferentes estratégias implicariam em diferentes exigéncias organizacionais para
conduzirem ao sucesso. Conclusdes semelhantes podem ser tiradas do estudo de Snow &
Hrebiniak (1980), ja citado, no qual os autores concluiram que um determinado tipo
estratégico somente atingiria 0 sucesso se estivesse suportado por competéncias distintivas
apropriadas, e seu grau de sucesso ainda dependeria do tipo de ambiente em que a empresa
estivesse competindo. Powell (1992) concluiu que alguns tipos de alinhamento entre estrutura
organizacional e ambiente conduziriam a lucros acima da média, independentemente dos

efeitos relativos a outras varidveis, tais como tipo de industria ou estratégia.

E importante ressaltar que o entendimento do que seja co-alinhamento (consisténcia,
contingéncia ou ajuste — fit — s@o outros termos usados na literatura com significados

semelhantes) tem sofrido de uma certa divergéncia conceitual e metodoldogica entre os
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diversos estudos. Na opinido de Venkatraman & Prescott (1990), co-alinhamento significa
“lauséncia de] desvio de perfil”, ou seja, o grau em que determinada varidvel atende ao “perfil
ideal” relativamente a um dado nivel de outra varidvel. A determinagao do “perfil estratégico
ideal”, por exemplo, pode ser feito a partir da identificagdo, tedrica ou empirica, dos “perfis
estratégicos” de empresas mais bem sucedidas em determinados contextos ambientais. Em
estudos empiricos posteriores poderia ser, entdo, avaliado o quanto o perfil estratégico de
certa empresa estaria afastado daquele que seria o “perfil ideal” sugerido pelo respectivo
contexto e como tal afastamento (ou seja, desalinhamento) afetaria o desempenho. Outros
autores, como por exemplo Robinson & McDougall (2001) especificaram, explicita ou
implicitamente, o conceito de co-alinhamento a partir das diferencas nos efeitos sobre a
varidvel dependente que decorrem da interacdo entre distintos niveis de uma varidvel

independente sobre niveis especificos de outra varidvel independente.

Venkatraman & Prescott (1990) avaliaram o impacto da inter-relacdo, ou co-alinhamento,
entre ambiente externo e estratégia e concluiram que tal inter-relacdo exerce um efeito
significativo sobre o desempenho. Anderson & Zeithaml (1984) testaram a proposicdo de
Hofer (1975) relativa ao impacto sobre o desempenho decorrente do alinhamento entre
estratégia e estidgio do ciclo de vida do produto, verificando empiricamente que diversas
varidveis relacionadas a estratégia afetavam o desempenho (operacionalizado por meio de
retorno sobre os investimentos (ROI) e de parcela de mercado), mas os efeitos especificos

dependeriam do estdgio no ciclo de vida do produto.

Robinson & McDougall (2001), em estudo sobre desempenho de novos negdcios,
contrastaram dois tipos de modelos explicativos do desempenho: um modelo universal € um
modelo contingencial. Nesse trabalho especifico os autores avaliaram o impacto das barreiras
de entrada sobre o desempenho de novos negdécios, mas o processo de construcdo de seus
modelos pode ser facilmente estendido para modelos de desempenho de exportagdo ou de
desempenho organizacional de uma forma geral com outros fatores explicativos. Em relagao a
um modelo universal, os modelos contingenciais propostos por Robinson & McDougall
(2001) incorporaram trés importantes variantes:
* A inclusdo do efeito de varidveis moderadoras que afetariam o impacto das barreiras
de entrada (fator explicativo) sobre o desempenho (varidvel dependente) (no seu caso,

os fatores moderadores testados foram estdgio do ciclo de vida da industria, definido



84

como estagios iniciais vs. estigios tardios, e estratégia competitiva adotada, definida
como alvo amplo vs. alvo estreito);

= A desagregacdo do fator explicativo (no seu caso, barreiras a entrada) em algumas de
suas varidveis componentes (no seu caso, foram consideradas as seguintes varidveis:
economias de escala, exigéncia de capital e diferenciacdo do produto); e

= O exame dos efeitos complexos de cada uma das varidveis componentes das barreiras
a entrada (fatores explicativos) sobre diferentes medidas de desempenho (ou seja,

diferentes indicadores / aspectos da varidvel dependente).

Conforme Robinson & McDougall (1998, 2001), os fatores explicativos podem apresentar
efeitos diferentes (na sua forma e na sua intensidade) sobre distintos indicadores utilizados
para operacionalizar o desempenho (ex: lucro, vendas, market share, indicadores estratégicos
etc.). Ou seja, determinado fator pode estar associado positivamente a determinado indicador

de desempenho, mas estar associado negativamente a outro.

A consideracdo dos efeitos de varidveis moderadoras € similar as consideracdes sobre
alinhamento (fir) tecidas por outros autores, ou seja, mais do que o efeito direto de um
determinado fator sobre o desempenho, o que deve ser testado € o efeito sobre o desempenho

decorrente da interacao deste fator com um ou mais fatores.

Perspectiva reducionsita vs. holistica

Venkatraman & Prescott (1990) chamaram a atencdo para duas abordagens distintas que tém
sido empregadas nos testes de co-alinhamento. Uma delas, que os autores designam por
perspectiva reducionista, considera que o co-alinhamento entre dois construtos (por exemplo,
ambiente e estratégia) poderia ser entendido a partir dos conjuntos de co-alinhamento entre
pares de dimensdes que representam os construtos. Por outro lado, a abordagem que eles
designam por perspectiva holistica considera importante que se preserve a natureza sist€émica
(ou holistica) das relacdes entre os construtos, ou seja, os testes dos efeitos do co-alinhamento
deveriam refletir o padrao simultaneo de inter-relagdes entre estratégia e ambiente. Isto quer
dizer que, na perspectiva reducionista, ambiente e estratégia sdo definidos a partir de umas
poucas varidveis constituintes, sendo, em conseqiiéncia, o co-alinhamento entendido a partir
de relagdes bivariadas, ou seja, seria suposto que o desempenho sofreria influéncia

independente de cada uma das relacdes entre pares de dimensdes constituintes de cada um dos
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construtos independentes. Ja na perspectiva holistica, ambiente e estratégia sdo vistos como
dois fodos cujas varidvels constituintes interagiriam simultdnea e conjuntamente para

influenciar o desempenho.

Na perspectiva reducionista o sistema de relacionamentos entre ambiente e estratégia (ou
entre outro par de varidveis independentes) € decomposto em distintas relagdes de
co-alinhamento entre diferentes pares de varidveis constituintes de cada macro-fator que
seriam, supostamente, independentes umas das outras. Um problema desta abordagem € a
premissa, ainda que implicita, de que algumas interacdes bivariadas individuais seriam fortes
o suficiente para emergirem como um efeito estatisticamente significativo sobre o
desempenho. Na opinido de Venkatraman & Prescott (1990) esta € uma premissa no minimo
questiondvel, posto que estratégia e ambiente devem ser entendidos como um conjunto de
aspectos inter-relacionados e cada componente individual seria apenas parte de um pacote
maior, mas ndo poderia ser entendido independente deste. Em conseqiiéncia, interacdes
bivariadas individuais seriam reduzidas ou amplificadas por outras interagdes, o que significa
que um arranjo de interacdes supostamente independentes (isto €, testadas em condig¢des
supostamente ceteris paribus, as quais podem ndo se verificar na pratica, posto que nem
sempre € possivel garantir que uma mudanc¢a numa varidvel poderia ocorrer sem que outras
varidveis tivessem mudado também) talvez ndo consiga capturar a complexidade dos
fenomenos. Por outro lado, na perspectiva holistica os testes estatisticos se baseiam em
relacdes multivariadas, considerando que ambiente e estratégia somente poderiam ser
entendidos a partir da interagdo coletiva entre seus diversos aspectos componentes.

A Tabela 2.8 apresenta uma comparacao entre as duas perspectivas.
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Tabela 2.8 — Comparacdo entre as perspectivas reducionista e holistica para a conceitua¢do do co-alinhamento
entre ambiente e estratégia

Caracteristicas Perspectiva reducionista Perspectiva holistica

Conceituacio mais abrangente de ajuste
entre diversas caracteristicas do
ambiente e diversas caracteristicas da
estratégia.

Abordagem dominante | Ajuste entre umas poucas caracteristicas
para a especificaciao de | do ambiente e umas poucas
alinhamento caracteristicas da estratégia.

= Possibilidade de isolar relagdes
tedricas precisamente especificadas | *  Possibilidade de preservar a

e seus impactos; natureza complexa das
Vantagens . . ~ . ~
= Replicacdo sistemadtica e extensdes inter-relacdes;
poderiam levar a conhecimento =  Preservacdo da visdo sistémica.
cumulativo.

= Erros de especificagdo em funcdo
da invocacdo de condig¢des ceteris
paribus;

= Impossibilidade de isolar
contingéncias conflitantes entre si —
alta probabilidade de erros de

Desvantagens “tipificagdo légica” (“logical

= Dificuldade para gerar hipéteses
sobre a natureza do co-alinhamento
em funcdo da complexidade de sua

e N ~ natureza;
gltj (l)n(fe ) Szgg?n?ecriaesggegagao €39 4 Dificuldade para generalizar os
d ¢ resultados.

individuais poderiam ndo ser
relevantes em vista de que as somas
individuais poderiam ndo
representar o todo.

Andlise de cluster; andlise de padrdes
(ex: desvio de perfil); andlise de
correlacdo candnica; andlise fatorial de
segunda ordem.

Métodos normalmente | Regressdo miltipla com termos de
utilizados de analise interacdo; ANOVA,; andlise de
estatistica subgrupo.

Fonte: Venkatraman & Prescott (1990)

2.3 Conceituacao do desempenho

Desempenho organizacional é um fendmeno complexo e multifacetado, que escapa a uma
concepcdo simplista. Diferentes pesquisadores tém focado sua atencdo em diferentes e
especificos aspectos do conceito de desempenho. Devido a limitagdes de tempo, de recursos
ou de disponibilidade de dados, ou devido a objetivos especificos de suas pesquisas ou a suas
orientagdes disciplinares, cada autor acabava enfatizando apenas uma ou algumas poucas
perspectivas sob as quais o fendmeno do desempenho poderia ser entendido (Venkatraman &

Ramanujam, 1987).

Dess & Robinson (1984) consideraram que pesquisas sobre desempenho organizacional
deveriam atentar para duas questdes bdsicas: escolha de um referencial a partir do qual sera
definido o desempenho; e identificacio de medidas acuradas e disponiveis para

operacionalizar o desempenho. Sem duvida, constitui um desafio conceitual importante
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organizar as diferentes perspectivas do desempenho em um todo integrado e consistente. O

desafio torna-se ainda maior quando a busca por parcimonia também deve ser obedecida.

Torna-se, assim, essencial entender o conceito de desempenho e sua conseqiiente defini¢ao
para, em seguida, se refletir sobre formas de operacionalizacdo e de medi¢do. Nesta secdo €
inicialmente discutido o conceito de desempenho organizacional, tal como o construto vem
sendo tratado na literatura de Gestdao Estratégica, e, em seguida, sdo discutidas algumas
questdes conceituais especificas do fendmeno. E, entdo, discutido o desempenho de
exportacdo — em termos de sua abrangéncia e seu objeto de andlise, bem como das
implicagdes metodoldgicas envolvidas —, bem como sdo tratadas algumas particularidades da
mensuragdo do fendmeno. Em seguida, propde-se um modelo analitico genérico para
caracterizacdo do desempenho de exportagcdo, sendo apresentado também um panorama dos
indicadores de desempenho, tanto organizacional quanto de exportagdo, utilizados em
pesquisas empiricas. Segue-se uma andlise critica sobre a forma como o construto
desempenho de exportagdo foi conceituado e operacionalizado em pesquisas empiricas
recentes (1999 a 2004). Esta secdo € encerrada com uma andlise critica das diversas

perspectivas de mensuracdo do construto desempenho.

Inicialmente sdo apresentados alguns importantes trabalhos conceituais e empiricos para dar
uma noc¢ao dos enfoques sob os quais o desempenho tem sido abordado. A presente sele¢ao
ndo implica que se tenham escolhido os “melhores” ou os “mais citados” trabalhos sobre o
tema, pois o que se almeja aqui € tdo somente ilustrar algumas abordagens, que parecam
representativas do conjunto de esforcos nas dreas de Gestdo Estratégica e de Negdcios
Internacionais, de forma a permitir, mais adiante, apresentar-se uma forma de organizagao e
classificacdo das diversas perspectivas e dimensdes envolvidas, as quais serdo entdo melhor
detalhadas. Em seguida, s3o discutidas trés questdes conceituais que merecem ser
consideradas quando da escolha dos critérios adequados para mensuracdo do desempenho:
indicadores “fim” vs. indicadores “meio”, relacdo entre risco e retorno e maximizagcdao do

desempenho vs. desempenho satisfatério.

Desempenho organizacional na literatura de Gestao Estratégica

Da literatura de Gestdo Estratégica, os seguintes trabalhos conceituais e empiricos serao aqui

revisados: Cameron (1986), Barney (1996), Chakravarthy (1986), Fiegenbaum, Hart &
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Schendel (1996), Hirschey & Wichern (1984), Venkatraman & Ramanujam (1986), Dess &
Robinson (1984), Ginsberg (1984) e Kaplan & Norton (1996a). A ordem escolhida para a
apresentacdo € aquela que parece, aos olhos do autor da presente pesquisa, ser a que melhor
permite construir gradualmente um quadro das diversas 6ticas do desempenho, partindo-se de
discussdes conceituais mais gerais até se chegar ao detalhamento de alguns desses aspectos

conceituais.

Cameron (1986): consenso e paradoxo

Cameron (1986) teceu uma série de consideracgoes filoséficas sobre a questdo do desempenho,
relativamente a sua conceituagdo, ao consenso (ou sua falta) entre os pesquisadores e ao

contexto em que sao conduzidas as pesquisas.

Conceituacdo do desempenho organizacional. Uma vez que nenhuma concepg¢do do que seja
uma organizagdo serd suficientemente abrangente, entdo a conceituagdo de uma organizagao

eficaz (ou seja, com bom desempenho) também ndo podera ser suficientemente abrangente.

Consenso quanto aos indicadores. Uma vez que os critérios para avaliacio do desempenho
dependeriam dos valores e das preferéncias de individuos (vide, a propésito, CONNOLLY,
COLON & DEUTSCH, 1980, e ZAMMUTTO, 1984, que tratam de consideracdes a respeito
das implica¢des dos valores dos gestores sobre a conceituagdo escolhida para o desempenho)
e que nao € possivel definir fronteiras para o construto, entao € impossivel que se chegue a um
consenso sobre os melhores indicadores de desempenho ou ao menos a uma relacdo de
indicadores suficientes. Além do mais, € possivel que individuos apresentem preferéncias até
certo ponto conflitantes entre si, como, por exemplo, crescimento vs. estabilidade, eficiéncia

vs. flexibilidade, autonomia vs. controle etc.

Contexto da pesquisa. De acordo com diferentes circunstancias de disponibilidade de dados
ou diferentes objetivos de pesquisa, determinados indicadores de desempenho se mostrariam
mais apropriados ou menos. Ou seja, o desempenho € um construto dependente do problema e
ndo dependente da teoria, uma vez que a conceituacdo e a definicdo do que seja desempenho
podem variar conforme os problemas enderecados em cada pesquisa especifica (ex: curto vs.
longo prazo; amplitude de escopo da andlise, tal como pais, indudstria, empresa, unidade de

negdcio, entre outras questoes.).
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Cameron (1986) levantou uma série de perguntas para ajudar na delimitacdo do escopo e na

defini¢ao do desempenho:

Sob qual perspectiva o desempenho serd avaliado?

Em qual dominio de atividade o desempenho serd enfocado?
Qual o nivel de anélise a utilizar?

Qual o propésito da avaliagdo do desempenho?

Qual o referencial temporal a ser empregado?

Qual o tipo de dados que serdo utilizados?

Qual o referencial comparativo contra o qual o desempenho serd julgado?

O autor considerava que, a época de seu estudo, poucos pesquisadores tinham levado

seriamente em conta as perguntas acima ao definirem seu projeto de pesquisa. Como

resultado, os modelos e critérios escolhidos seriam relativamente arbitrarios, baseando-se

principalmente em razdes de conveniéncia. Suas recomendacdes sao:

Critérios de desempenho conflitantes entre si deveriam ser conjuntamente
considerados, posto que, em suas proprias palavras, “[...] ao se avaliarem
paradoxos no contexto de estudos sobre desempenho, os pesquisadores deveriam
medir tanto o nivel de presenca do elemento ‘a’, quanto o nivel de presenca do
oposto de ‘a’. Baixos valores para ‘a’ podem ndo necessariamente indicar a
presenca de seu oposto.” (p.551);

Ao invés de trabalhar com médias, que podem mascarar a presenca de paradoxos,
ou de supor normalidade e linearidade nos dados, tal como em anélises de
regressdo, os pesquisadores deveriam considerar que a presenca de contradigdes e
outliers € parte inerente do fendmeno e nao algo a ser descartado como aberracao;
Deveriam ser propostas hipdteses que ndo considerassem apenas a rejeicao ou
aceitacdo da hipdtese nula, ou seja, deveriam ser propostos modelos alternativos e
concorrentes entre si, cada um dos quais abrigando ou se baseando em diferentes

relagdes entre critérios aparentemente conflitantes.

Barney (1996): multiplicidade de critérios

Barney (1996) mencionou terem sido propostas diversas definicdes para desempenho

organizacional, mas que nio haveria consenso sobre qual definicdo seria melhor ou sobre
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quais critérios deveriam ser utilizados para se julgarem as defini¢des. O autor sugeriu que
cada medida de desempenho tem suas limitacdes e que, portanto, uma multiplicidade de
abordagens seria adequada. Em suas palavras: “Ha diversas definicoes de desempenho
organizacional, mas relativamente pouco consenso sobre quais defini¢des sao ‘melhores’,
muito menos consenso sobre quais os critérios contra os quais tais defini¢cdes deveriam ser

julgadas” (p.30, énfase no original).

Na opinido de Barney (1996), a mensuracdo do desempenho deveria fornecer um parametro
para se avaliar o quanto o desempenho alcancado estd além, ou aquém, do desempenho
esperado pelos provedores de capital ou, melhor dizendo, do retorno (ajustado pelo risco) que
tais provedores de capital poderiam razoavelmente esperar receber caso seus recursos
tivessem sido aplicados em outras alternativas de investimento de grau de risco semelhante.
Contudo, Barney admite que esta defini¢do de desempenho € de dificil operacionalizagdo e
mensuracdo. Ele concentra sua andlise em torno de quadro diferentes abordagens de
desempenho: sobrevivéncia, medidas contdbeis, perspectiva de multiplos stakeholders e

medidas de valor presente.

Sobrevivéncia. Em principio, a simples sobrevivéncia de uma empresa por certo periodo
“longo” de tempo seria um indicador de seu sucesso. No entanto, quando uma empresa
deixasse de existir como entidade juridica independente, pelo fato de ter sido adquirida por
outra ou ter-se fundido com outra, isto ndo necessariamente significaria fracasso — a aquisi¢ao
por um concorrente poderia decorrer tanto do reconhecimento do sucesso da empresa no
mercado quanto da expectativa de que as operacdes da empresa pudessem ser mais lucrativas

nas maos do adquirente do que nas de seus gestores atuais.

Medidas contdbeis. Barney afirmou que este tipo de medidas, obtidas a partir dos registros
contdbeis, tém sido as mais freqiientemente utilizadas para se avaliar o desempenho de uma
empresa. Ele classificou tais medidas em quatro categorias: medidas de lucratividade, indices

de liquidez, indices de alavancagem e indicadores de atividade.

Perspectiva de muiiltiplos stakeholders. Barney considerou que, de alguma forma, o
desempenho de uma empresa deveria atender as exigéncias de seus diversos publicos de
interesse (stakeholders), tais como: acionistas, credores, clientes, empregados, gerentes e

executivos, fornecedores, parceiros e a sociedade como um todo (Barney, ao contrario de
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outros autores, ndo menciona Governos). Uma vez que diferentes stakeholders provéem
diferentes tipos de contribui¢des para a empresa, cada um pode ter expectativas distintas sobre

como gostaria que a empresa fosse administrada.

Medidas de valor presente. Barney sugeriu que o uso de fluxo de caixa descontado
contornaria algumas das deficiéncias das medidas contdbeis, em especial seu viés de curto
prazo. Medidas de valor presente levariam explicitamente em conta 0 momento em que as
entradas e saidas de caixa efetivamente ocorressem (ou se esperaria que ocorressem), bem

como o valor do dinheiro no tempo e o risco associado com a incerteza dos fluxos futuros.

Barney mencionou também, ainda que brevemente, outros tipos de medidas: Tobin’s gq,

medidas do mercado de capitais e indices financeiros diversos.

Tobin’s q. Definido como a razdo entre o valor de mercado da empresa e o valor de reposi¢ao
de seus ativos (cf. TOBIN, 1969). A idéia por trds da férmula € que se a empresa vale mais do

que o custo de seus ativos, isto significaria que tais ativos estdo sendo usados adequadamente.

Medidas do mercado de capitais. Baseadas em estudos de eventos, ou seja, no anuincio de
mudancas na estratégia da empresa (ex: lancamento de produto, aquisicdo de concorrente,
ingresso em novo mercado etc.), medem a reacao do mercado de capitais, ou seja, 0 quanto os
investidores no mercado julgam que tal mudanga serd benéfica ao futuro fluxo de caixa da

empresa.
Indices financeiros diversos. Tais medidas (ex: indice de Sharpe, indice de Treynor e alfa de
Jensen) sdo derivadas do mercado de capitais e comparam, de alguma forma, o retorno das

acoes de uma empresa contra o risco incorrido.

Chakravarthy (1986): transformacdes da empresa e atendimento a multiplos interesses

Chakravarthy (1986) realizou uma pesquisa na inddstria de fabricantes de computadores,
entre 1964 e 1983, com o intuito de levantar possiveis indicadores de desempenho que
permitissem discriminar empresas entre “‘excelentes” e ‘“nado-excelentes”. Utilizando trés

medidas financeiras (retorno sobre vendas, retorno sobre capital total e retorno sobre o
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patrimonio liquido), Chakravarthy concluiu que estas ndo seriam bons discriminantes entre

empresas “excelentes” e “ndo-excelentes”.

Chakravarthy criticou, entdo, as medidas puramente contdbeis por registrarem apenas o
passado da empresa e mencionou a necessidade de se utilizarem medidas que avaliassem o
potencial de desempenho futuro, tais como a razdo valor de mercado / valor contdbil
relativamente aos demais concorrentes na mesma industria. Além disso, varias decisOes da
empresa, tais como desembolsos para P&D, poderiam reduzir o desempenho presente
enquanto melhorariam as perspectivas de desempenho futuro. Tais resultados ndo seriam
capturados pelas medidas contdbeis tradicionais, sendo, portanto, recomenddvel o uso de
técnicas de avaliacdo de desempenho baseadas em opgdes reais. Em lugar das medidas
tradicionais de lucratividade, baseadas em indicadores contdbeis, o autor propds medidas que
avaliariam a “qualidade” das transformacdes (ou adaptacdes) da empresa, além de medidas

para avaliar a satisfac@o de todos os stakeholders da firma.

Qualidade das adaptacoes da empresa. Chakravarthy considerou importante avaliar se:
= A estratégia da empresa é congruente com a estrutura da inddstria € com o
ambiente externo;
= A estrutura organizacional da empresa estd bem ajustada ao seu ambiente e a sua
estratégia;
= Qs sistemas gerenciais estdo bem ajustados a sua estratégia e a sua estrutura

organizacional; e

= Seu estilo de gestdo estd de acordo com seu contexto estratégico.

Satisfacdo dos stakeholders. Chakravarthy entendeu que o desempenho ndo deveria ser
considerado somente sob o ponto de vista dos acionistas, mas deveriam ser levados em conta
também os interesses de outros stakeholders. Reconhecendo os potenciais conflitos entre os
interesses dos diversos stakeholders, Chakravarthy (1986) sugeriu o uso de critérios de
avaliacdo de desempenho que incluiriam o aumento da satisfacdo dos acionistas ou outros
stakeholders considerados como prioritdrios e, a0 mesmo tempo, a diminui¢do da insatisfacdo

dos demais stakeholders, que fossem considerados menos prioritérios.

Adicionalmente, Chakravarthy considerou que a existéncia de uma “folga” ou de um

excedente de recursos disponiveis (em inglés, slack) seria um indicador de desempenho.
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Chakravarthy nio explicou bem por qué, mas pode ser subentendido que tal excedente de
recursos poderia servir como forma de proteger a empresa contra ameagas no ambiente ou

como trunfo para aproveitar oportunidades que surgissem.
Chakravarthy concluiu seu artigo com um apelo ao uso de multiplas medidas de desempenho
(ou “exceléncia” em suas palavras), por se tratar de um fendmeno complexo, o qual ndo

poderia ser definido somente por meio de um unico critério.

Fiegenbaum et al. (1996): pontos de referéncia

Fiegenbaum et al. (1996) afirmaram que as empresas deveriam selecionar um conjunto de
(13 A 1A . . . ~ . .
pontos de referéncia” de forma a conseguirem um alinhamento entre as condi¢des ambientais
(esperadas) e suas capacitagOes internas, o que facilitaria a obtencdo de melhorias no
desempenho. Na opinido dos autores a prépria selecdo do conjunto de pontos de referéncia
selecionados teria impacto sobre o desempenho. Eles sugeriram os seguintes tipos de pontos
de referéncia: dimensdo de referéncia interna, dimensio de referéncia externa e dimensio de

referéncia temporal.

Dimensdo de referéncia interna. Aqui seriam englobadas medidas de processos internos, tais
como redugdes de custo, melhorias de qualidade ou desenvolvimento de novos produtos — ou
seja, medidas funcionais e operacionais. Seriam englobadas também medidas de resultados
externos, tais como vendas, lucratividade ou criagdo de valor — ou seja, resultados financeiros

e de mercado.

Dimensdo de referéncia externa. Além de realizarem uma “auto-andlise” as empresas
deveriam também se comparar com outros, fossem estes seus competidores na mesma
industria ou algum competidor-referéncia (benchmark). Adicionalmente, deveriam ser
consideradas medidas sob o ponto de vista dos clientes e ndo apenas dos acionistas e dos
executivos, bem como deveria ser considerado o atendimento a diversos outros tipos de

stakeholders.

Dimensdo de referéncia temporal. Uma vez que as decisdes estratégicas sdo fortemente

afetadas pelo passado (o que aconteceu até o momento) e pelo futuro (onde a empresa gostaria



94

de chegar), deveriam ser consideradas medidas que indicassem como foi o desempenho

passado e como se esperava que viesse a ser o desempenho futuro.

Fiegenbaum et al. (1996) consideraram haver uma interacao entre todas essas dimensoes, algo
que eles designam por “superficie de referéncia”. Os autores admitiram que poderia ndo haver
consenso entre os executivos sobre o conteido e a importancia dos diversos pontos de
referéncia e que algumas empresas poderiam vir a definir, implicita ou explicitamente, pontos
de referéncia que nao fossem internamente consistentes ou que nao se reforcassem

mutuamente. O desempenho resultante seria afetado em fun¢do dessas questoes.

Hirschey & Wichern (1984): indicadores contabeis e indicadores de mercado

Na opinido de Hirschey & Wichern (1984), tanto as medidas contdbeis quanto as de mercado
seriam, individualmente, insuficientes para se avaliar o desempenho de uma empresa,
devendo, pois ser utilizadas de forma complementar. Em sua pesquisa, os autores avaliaram

se tais tipos de medidas constituiriam dimensdes independentes ou se seriam consistentes.

Sua conclusdo € de que as medidas contdbeis ndo refletiriam o mesmo fendmeno subjacente
de lucratividade capturado por medidas de mercado, ou seja, cada um dos tipos de medida
forneceria evidéncia distinta sobre o desempenho. Em conseqiiéncia, seria recomendavel

coletar informagdes tanto através de medidas contdbeis quanto de medidas de mercado.

Venkatraman & Ramanujam (1986): tipos de indicadores e fontes de dados

Venkatraman & Ramanujam (1986) propuseram um esquema de avaliagdo do desempenho
composto por dez diferentes abordagens resultantes de combinagdes entre possibilidades
derivadas de duas dimensdes principais — tipos de indicadores e fontes de dados — e suas
sub-dimensdes componentes, respectivamente, indicadores financeiros vs. operacionais; e

dados primarios vs. secundarios.

Tipo de indicadores: financeiros vs. operacionais. Além dos indicadores meramente
financeiros (ex: ROI, ROA, ROE), os autores entenderam que deveriam ser considerados
também outros tipos de indicadores, tais como: parcela de mercado, lancamento de novos

produtos, qualidade dos produtos, eficicia de marketing, valor adicionado, eficiéncia
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tecnoldgica, entre outros. Em sua opinido, alguns indicadores operacionais poderiam ser

considerados, na verdade, como determinantes dos indicadores financeiros.

Fontes de dados: primdrios vs. secunddrios. Os pesquisadores poderiam utilizar dados
colhidos diretamente junto as empresas, por meio de questiondrios ou entrevistas com seus
executivos ou gerentes versus dados colhidos de fontes publicas ou documentais (tais como

relatdrios anuais de atividade, entidades de classe, bases de dados “publicas”).

Os autores consideraram ainda que, além do desempenho de curto prazo (em geral, medido
por diversos indicadores de lucratividade), também deveriam ser avaliadas as perspectivas de
crescimento de longo prazo, as quais ndo seriam bem capturadas pelos indicadores financeiros
tradicionais. Além disso, a utilizacdo de duas fontes de dados (primérios e secunddrios) se

faria necessdria para avaliar a convergéncia entre as diferentes fontes ou métodos de coleta de

dados.

Venkatraman & Ramanujam (1986) concluiram que a coleta de dados sobre desempenho
deveria ser norteada por uma classificacdo a priori, que reconhecesse a questdo da
multidimensionalidade, ou entdo os pesquisadores deveriam explicitamente testar a

dimensionalidade de sua conceitua¢do de desempenho.

Dess & Robinson (1984): medidas objetivas e subjetivas

Interessados na questdo da mensuracdo do desempenho no caso de empresas de capital
fechado ou de conglomerados, onde a publicagdo ou a segregacdo de informagdes sobre as
unidades de negdcio poderia ndo estar disponivel, Dess & Robinson (1984) teceram vdrias
consideragdes sobre o uso de medidas subjetivas na auséncia de medidas objetivas de

desempenho.

Seu teste incluiu as seguintes medidas: ROA (retorno sobre os ativos), crescimento de receitas
de venda e dois indicadores globais de desempenho (“‘em comparacdo com seus competidores,
qual o percentual do desempenho ideal ou 6timo que vocé€ pessoalmente julga que sua
empresa atingiu em sua industria?”’ e “desempenho / sucesso geral da empresa”). Os

indicadores de desempenho foram medidos comparativamente a “empresas de vendas
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similares em sua industria ou regido” e foram consideradas as medidas dos dltimos cinco

anos.
Sua conclusdo foi de que havia significativa correlacdo entre as medidas subjetivas e as
medidas objetivas de desempenho, bem como entre estas medidas e medidas globais de

avaliacdo do desempenho.

Ginsberg (1984): fonte, formato e técnicas de analise dos dados

Em um artigo sobre a defini¢cdo conceitual e a operacionalizacdo do conceito de estratégia,
Ginsberg (1984) discutiu, entre outros pontos, questdes relativas a trés importantes aspectos
de mensuragdo: a origem (ou fonte) dos dados, o formato dos dados e as técnicas de anélise
dos dados. Embora Ginsberg (1984) tenha direcionado sua atencdo para a mensuracdo do
conceito de estratégia, suas consideracdes podem facilmente ser extrapoladas para a

mensuragao do conceito de desempenho.

Ginsberg (1984) considerou que a origem dos dados poderia ser classificada em trés tipos:
dados objetivos (por exemplo, fontes publicas secunddrias), dados subjetivos-primérios (por
exemplo, relato de executivos ou avaliacdo por especialistas externos) e dados
subjetivos-secunddrios (por exemplo, informacdes colhidas a partir de estudos de casos

realizados anteriormente).

Quanto ao formato dos dados, Ginsberg (1984) elencou trés tipos: dados qualitativos, dados
quantitativos métricos e dados quantitativos nao-métricos. Deve ser dito que a terminologia
utilizada por Ginsberg nao € aquela usualmente empregada por outros autores. Seus trés tipos
de dados poderiam ter sido, respectivamente, designados por: dados narrativos (colhidos, por
exemplo, a partir de relatérios de pesquisa ou estudos de casos), dados qualitativos
(representados por escalas nominais ou por escalas ordinais) e dados quantitativos (medidos
por escalas de intervalo ou por escalas de razao). Naturalmente, o pesquisador ndo precisa
ficar preso a um unico tipo de dados, podendo se valer de uma combinacdo dos trés tipos

descritos.

Ginsberg (1984) considerou, ainda, que os dados poderiam ser classificados de acordo com

sua orientacdo temporal, ou seja, dados longitudinais (por exemplo, séries temporais ou
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medidas de mudancga) vs. dados transversais (referentes a um determinado momento de

tempo).

O autor julgou ser importante entender as possibilidades de andlise dos dados, posto que os
dados podem ser transformados por diversas técnicas antes de serem analisados e
interpretados. Ginsberg (1984) citou as técnicas de reducdo (ex: andlise fatorial ou andlise de
cluster), que objetivam simplificar os dados originais por meio da identificacdo de um nimero
reduzido de dimensdes que os representem; as técnicas de andlise de conteido, que buscam
analisar a comunicacdo por meio de critérios objetivos, de forma a prover a mensuragdo das
varidveis; e a andlise impressionista, na qual o pesquisador aplica seu proprio julgamento para

identificar padrdes nos dados coletados.

Kaplan & Norton (1996a): indicadores balanceados

Kaplan & Norton (1996a) advogaram o uso de um conjunto de indicadores, designados por
indicadores balanceados (BSC — Balanced Scorecard), para se obter um quadro melhor do
desempenho organizacional:

= Indicadores financeiros

= Indicadores de clientes

= Indicadores de processos internos

= Indicadores de aprendizado e de crescimento

Contudo, os autores alertaram para o fato de que o mero uso de medidas nao-financeiras, tais
como medidas de clientes, ndo resolve alguns dos problemas inerentes as medidas financeiras.
Por exemplo, boa parte dos indicadores, tanto financeiros quanto de mercado, refletem o
passado, ou seja, quao bem a empresa desempenhou até o momento, mas pouco dizem sobre
expectativas de desempenho futuro. Além disso, existem diversas medidas ndo-financeiras

que sdo insuficientes para oferecer qualquer orientagao estratégica.
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Questoes conceituais na mensuracao do desempenho

Indicadores “fim” e indicadores “meio”

Conforme ja discutido, as empresas podem buscar diversos objetivos de desempenho de curto
e de longo prazo, tais como retorno para seus acionistas, satisfacdo dos clientes, estabilidade
organizacional, satisfacdo dos empregados, contribuicdo para a sociedade, entre outros.
Contudo, pode ser arriscado simplesmente aguardar-se o tempo passar para, no “futuro”
aferir-se o alcance dos objetivos de desempenho. Parece mais razodvel buscar, de alguma
forma, uma indicacdo de como a empresa estd caminhando no sentido de atingir tais
indicadores. Ao se selecionarem indicadores de desempenho para uma empresa, deveriam ser
incluidos tanto indicadores “fim” (ou seja, metas finais) quanto indicadores “meio” (ou seja,
indicagdes do progresso no caminho em direcdo ao atingimento das metas finais). Cameron
(1986) os designa respectivamente como ‘“indicadores de desempenho” e “determinantes de
desempenho”. Outros autores também distinguiram claramente entre fins (objetivos) e meios
(métodos) para alcancd-los (SCHENDEL & HOFER, 1979, apud DESS, 1987; HREBINIAK
& JOYCE, 1984).

Em fun¢do da necessidade de acompanhamento do atingimento de indicadores “meio”, o
desempenho deve ser definido tanto em termos financeiros (ou outros objetivos finais) quanto
em termos operacionais ou, conforme Venkatraman & Ramanujam (1986), em termos de
fatores operacionais que sejam criticos para o sucesso € que, em conseqiiéncia, venham a
impactar o desempenho financeiro. Na literatura, tais indicadores operacionais sdo, por vezes,
designados como indicadores antecedentes (leading), enquanto os indicadores finais s@o
designados como indicadores conseqiientes (lagging). Boa parte dos indicadores que Kaplan
& Norton (1996a) designaram por indicadores de processos internos sdo indicadores

operacionais, cujos resultados antecedem e se refletem nos indicadores financeiros.

Relacdo entre risco e retorno

A literatura de Finangas, a0 menos no que tange ao investimento em portfélios de ativos
financeiros negociados no mercado de capitais, assume que os investidores sdo avessos a
risco, ou seja, para assumirem maiores riscos, eles exigiriam maior retorno esperado (ELTON

& GRUBER, 1995). Por outro lado, na opinido de Bettis (1983, p.413),
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[...] o termo ‘risco’ € assumido, na moderna teoria de financgas, como sendo um
termo técnico preciso, que define a distribuicdo probabilistica dos retornos de
mercado futuros. Na literatura de gestdo estratégica, contudo, este termo ¢é
assumido (entre outras coisas) como sendo o julgamento subjetivo do gerente sobre
as conseqiiéncias pessoais ou organizacionais que possam resultar de uma decisdo
ou ag¢do especifica.

Bowman (1980) sugeriu a existéncia de um paradoxo, posto que poderiam ser observadas
diversas empresas com perfil de maior (menor) retorno e simultaneamente menor (maior)
risco. Contudo, é importante lembrar que esta busca por melhores retornos e por redugdo de
risco estd no amago da Gestdo Estratégica — o papel do “bom gerente [... é] obter altos
retornos e baixa variancia” (BOWMAN, 1980, p.25) —, estando presente, tanto no discurso
das barreiras de entrada e da vantagem competitiva sustentdvel da Organizacdo Industrial
(PORTER, 1980, 1985), quanto no discurso das limitagdes ex ante a competicdo e das
limitagdes ex post a competicdo (barreiras a imitagdo) da Visao Baseada nos Recursos
(PETERAF, 1993). Além do mais, aquele aparente paradoxo poderia ser explicado pelo fato
de que, quando ocorre uma mudanca no perfil de risco-retorno de uma empresa, os retornos
para os acionistas atuais seriam diferentes dos retornos para os novos acionistas que venham a
adquirir a¢des no mercado de capitais, posto que o preco destas acdes seria automaticamente
corrigido assim que o mercado percebesse a mudanga no perfil de risco-retorno. Vale lembrar,
no entanto, que ha divergéncias sobre a metodologia a ser empregada para se medir a relagao

risco-retorno (BETTIS & HALL, 1982; BOWMAN, 1984; MARSH & SWNASON, 1984).

H4 que se distinguir, ainda, o risco sistemdtico — aquele risco resultante da covariancia
nao-diversificavel dos retornos da empresa (ou de um projeto seu) com os retornos de todas as
outras empresas (ou todos os outros projetos de investimento no mercado) — do risco total, o
qual corresponderia a variincia dos retornos da empresa (ou de um projeto seu). Ainda de
acordo com a teoria de Finangas, o tnico risco relevante para o investidor diversificado seria
o risco sistemdtico. Contudo, muitas empresas internacionalizadas sdo relativamente pequenas
e seus socios ou acionistas podem ndo ser investidores individualmente diversificados. Para
eles, tanto o risco sistemdtico quanto o ndo sistemadtico deveria ser levado em conta (Lubatkin
& Shrieves, 1986). Adicionalmente, em projetos com op¢do de abandono (como € o caso de
atividades de exportacdo), o risco a ser considerado seria a variancia total do fluxo de caixa do
projeto (Marsh & Swanson, 1984). Além disso, os gerentes deveriam definir um limite
maximo para o tamanho relativo das atividades de exportacdo como forma de controlar a

exposicdo ao estrangeiro (Shoham, 1998) e a uma determinada modalidade de atuagao.
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No entanto, seja qual for a defini¢do apropriada para risco e a metodologia apropriada para a
mensuragdo de risco e de retorno, o fato é que as medidas financeiras tradicionais nao
incorporam informagao sobre custos de oportunidade ou sobre risco (Hirschey and Wichern,

1984).

Maximizacio do desempenho vs. desempenho satisfatorio

O processo decisério em uma empresa € um fendmeno complexo. Como ja visto em secoes
anteriores, ha diversos atores cujos interesses sdo afetados pelas decisdes e acdes de uma
empresa. Tais interesses podem nao estar alinhados ou podem, mesmo, ser conflitantes entre

si, o que impde significativos desafios aos decisores.

Considere-se, ainda, que as premissas cldssicas de informac¢ado perfeita, simetria na propensao
ao risco e decisdo racional, que poderiam levar a um resultado 6timo, racional e previsivel,
ndo estdo presentes na realidade das empresas. Ao invés disso, deve-se reconhecer que as
empresas estdo sujeitas a racionalidade limitada (falta de informagdo completa e falta de
capacidade, técnica e cognitiva, para processar todas as informagdes eventualmente
disponiveis, c¢f. BAZERMAN, 2004), o que levaria a impossibilidade de otimizacdo do
processo decisério (FIEGENBAUM et al., 1986). Além disso, freqiientemente existem
restricdes morais, éticas e legais que impediriam que uma empresa atingisse um lucro
“maximo”. Em conseqii€éncia, desempenho superior (Hunt & Morgan, 1995) ou desempenho
satisfatorio (Seth & Thomas, 1994) deveriam ser buscados, ao invés de maximizag¢do do

desempenho.

No mundo real, as empresas nao ficam aguardando por um estoque exaustivo de informacdes
e de alternativas de decisdo, mas acabam acatando a primeira decisdo que pareca
razoavelmente factivel e aceitdvel (Bourgeois, III, 1981). Ou seja, o processo decisério serd
util, mesmo que nao otimizado (ja que isto seria teoricamente impossivel), desde que assegure
(ou aumente as chances para) a melhoria dos resultados ou o atingimento de resultados

razoavelmente bons.

Assim, indicadores de “melhoria”, em uma ou mais dimensdes do desempenho, ou de

“atingimento de objetivos” ou de “superacdo dos concorrentes” fazem sentido em si mesmos,
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independentemente de se teria sido possivel ter melhorado mais, ou ter atingido objetivos

mais ousados, ou ter se destacado ainda mais dos concorrentes.

Desempenho de exportacao na literatura de Negocios Internacionais

Na darea de Negocios Internacionais, diversos pesquisadores tém se debrucado sobre a
mensuragdo do desempenho. De forma a oferecer um panorama geral sobre a conceituacao do
desempenho de exportacdo, foram selecionados diversos estudos que, em conjunto, cobrem os
principais aspectos sob os quais o conceito tem sido definido e operacionalizado.
Especificamente sdo aqui revisados os seguintes estudos: Katsikeas et al. (2000), Leonidou et
al. (2002), Matthyssens & Pauwels (1994, 1996), Shoham (1998), Madsen (1998) e
Diamantopoulos (1999).

Em seguida, sdo discutidas trés particularidades na mensuracao do desempenho em operacdes
internacionais: relevancia das operagdes internacionais, estigio do processo de

internacionalizagdo e implicagdes estratégicas da internacionalizacao.

Katsikeas et al. (2000): contribuicdes para o desenvolvimento de modelo conceitual integrado

Katsikeas et al. (2000) conduziram uma revisao da literatura sobre desempenho de exportacao
e encontraram 42 diferentes indicadores de desempenho, que eles classificaram como
econOmicos (23 indicadores), ndo-econdmicos (14 indicadores) e genéricos (5 indicadores),
sendo que uns poucos indicadores dominavam a grande maioria das pesquisas: intensidade da
exportacdo, crescimento das receitas de exportacdo, lucratividade da exportagdo, volume de

exportacao, crescimento da intensidade de exportacao.

Os autores concluiram que os indicadores de desempenho utilizados nas pesquisas poderiam
ser classificados em trés categorias, também sugeridas por Walker & Ruekert (1987):
= Medidas de eficicia, ou seja, grau de atingimento dos objetivos organizacionais;
= Medidas de eficiéncia, ou seja, da relacdo entre os resultados alcancados e os
recursos exigidos para alcancgé-los; e
= Medidas de capacidade de adaptagcdo (adaptiveness), ou seja, capacidade da

empresa em responder a mudangas no ambiente.
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Katsikeas et al. (2000) verificaram também que alguns autores se valiam, explicita ou
implicitamente, de uma perspectiva absoluta para avaliar o desempenho, enquanto outros
utilizavam uma perspectiva relativa (em relagdo a algum padrao de comparagdo como, por
exemplo, as operacdes domésticas). Além disso, alguns indicadores exibiam uma orientacao
interna (tal como lucratividade), enquanto outros apresentavam uma orientacdo baseada na
concorréncia (ex: crescimento relativo de vendas ou parcela relativa de mercado) — esta
“dimensao” foi por eles designada como perspectiva do stakeholder. Para sua surpresa,
nenhum dos estudos utilizou uma orientacao focada no cliente, como, por exemplo, satisfacao

dos clientes ou retencao de clientes ou lealdade.

Katsikeas et al. (2000) entenderam haver uma dimensdo temporal que poderia ser detalhada

em desempenho passado, desempenho atual e desempenho futuro (esperado).

A maioria dos estudos revisados utilizou medidas objetivas de desempenho, embora uma
parte significativa tenha utilizado medidas subjetivas. Mas somente uma minoria utilizou
ambos os tipos de medidas simultaneamente. Além disso, os autores notaram que cerca de
dois ter¢os dos estudos por eles investigados usou uma abordagem unidimensional para

conceituar o desempenho de exportagao.

Como recomendagdes, Katsikeas et al. (2000) sugeriram o uso de medidas multidimensionais
e que se explorassem os trade-offs resultantes da interagdo entre diferentes dimensdes de
desempenho. Sugeriram, ainda, o uso de estudos longitudinais como forma de obter
indicacdes sobre a direcdo, a significancia e a magnitude de relacdes causais. Alids, Aaby &

Slater (1989) também reconheceram a falta desse tipo de estudos.

Leonidou et al. (2002): confiabilidade das medidas financeiras e de mercado e das medidas

objetivas e subjetivas

Leonidou et al. (2002), por meio da técnica de meta-anélise, realizaram um levantamento de
diversos estudos sobre desempenho de exportacdo. Foram identificadas 12 dimensdes de
desempenho de exportacdo que foram classificadas em sete grupos: intensidade de exportagcdo
(ou seja, proporcao das receitas de exportacdo em relagdo as receitas totais), crescimento de
receitas de exportacao, nivel de lucro da exportacdo, volumes de exportacao, market share de

exportacdo, contribui¢do das exportagdes para o lucro e “outras medidas de desempenho” (as
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quais incluiram retorno sobre o investimento, satisfacdo com a exportacdo, percep¢cdao de
sucesso, crescimento percebido da exportacdo, lucratividade percebida e market share
percebido). Algumas dessas medidas sdo de natureza contédbil-financeira, enquanto outras sao

de mercado. Algumas podem ser consideradas objetivas, enquanto outras seriam subjetivas.

Os autores consideraram que as medidas contdbeis-financeiras, embora importantes, teriam
diversas limitac¢des, fosse devido a insuficiéncia de dados segregados sobre as atividades
exportadoras, em especial em pequenas e médias empresas, fosse devido a diversidade de
praticas contdbeis observadas entre paises e até entre empresas, o que dificultaria a
comparacdo. Por outro lado, medidas de mercado (tais como market share) também poderiam
ser imprecisas e estar sujeitas a viés de interpretacdo do respondente (afinal, qual a base de

comparacao apropriada para se definir a parcela de mercado relativa?).

Os autores também consideraram que medidas perceptuais ou subjetivas poderiam exibir
problemas de confiabilidade e, portanto, seria recomendavel o uso de multiplos respondentes
para cada empresa. Contudo, em sua opinido, também indicadores considerados objetivos, tais
como medidas contdbeis, poderiam estar sujeitos a viés idiossincratico, tendo em vista que
decisdes de alocacdo de overhead e de custos fixos dependeriam de discricdo gerencial.
Adicionalmente os autores observaram que alguns respondentes poderiam ndo estar dispostos

a liberar informacdes sobre o desempenho de suas empresas por considera-las confidenciais.

Matthyssens & Pauwels (1994, 1996): discussao da multidimensionalidade do construto

Matthyssens & Pauwels (1994) consideraram serem a defini¢do e a mensura¢do do sucesso
questdes ainda ndo suficientemente resolvidas na literatura, devido a problemas de
multidimensionalidade, subjetividade em funcao dos pontos de vista de diversos stakeholders
e excesso de dependéncia de critérios financeiros. Com relacdo aos interesses de multiplos
stakeholders, embora eles possam ser parcialmente conflitantes entre si, teriam que ser

atingidos de forma razoavelmente equilibrada.

Discutindo a questdo do sucesso ou do fracasso no desenvolvimento de novos produtos,
Matthyssens & Pauwels (1994) mencionaram que a avaliagdo de sucesso dependeria dos
critérios utilizados, ou seja, estratégias que levassem a bom desempenho segundo

determinado critério poderiam ser diferentes das estratégias necessdrias para se chegar ao
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sucesso segundo outro critério. Citando Hart & Craig (1993) e enfatizando a semelhanca com
as pesquisas sobre exportacdo, eles mencionaram a diversidade de indicadores e de decisdes
de pesquisa que tém sido utilizadas:
= Tipos de medidas: financeiras, nao financeiras ou ambas;
= Nivel em que o sucesso tem sido investigado: nivel corporativo (da empresa) ou
nivel do projeto;
= Fontes de dados: auto-avaliagdo, avaliagdo pelos pares, avaliacdo por especialistas
e dados objetivos; e
= Métodos de coleta de dados: questiondrio por via postal, pesquisa bibliogréfica,

entrevista em profundidade e outros.

Os autores destacaram a importancia de se considerar a perspectiva de referéncia apropriada,
ou seja, a norma segundo a qual o sucesso serd avaliado. Por exemplo, uma empresa poderia
ser considerada bem-sucedida quando atingisse seus objetivos ou quando obtivesse
desempenho superior a empresas comparaveis, ou ainda segundo outros critérios. O padrao de
avaliacdo de sucesso da exportacao poderia ser o desempenho das operacdes domésticas ou o
desempenho de competidores na mesma industria ou, de forma ainda mais estreita, o de
concorrentes no mesmo grupo estratégico. A norma de comparacdo poderia também ser o
desempenho no periodo anterior, ou seja, melhoria no desempenho poderia ser um critério de
sucesso. Especialmente delicado seria garantir que pesquisador e respondente utilizassem a
mesma perspectiva de referéncia. Em funcdo de sugestdes de outros pesquisadores, eles
consideraram que as medidas financeiras poderiam ser combinadas em uma Unica escala,
assim como poderiam ser combinadas as medidas de lucratividade e de crescimento.
Matthyssens & Pauwels (1994) sugeriram, ainda, o uso simultaneo de critérios financeiros e

nio financeiros.

Os autores citaram alguns pesquisadores favordveis ao uso de medidas perceptuais ao invés de
medidas objetivas, tendo em vista que é o desempenho tal como percebido pelos executivos
que influenciaria o processo decisério. Ou seja, se o respondente julgasse a atividade de
exportacdo como mal sucedida, o pesquisador deveria aceitar tal afirmacdo, mesmo que
eventuais medidas objetivas indicassem o contrario. Contudo, os autores ndo discutiram como
seria possivel comparar empresas que baseassem suas respostas em diferentes padroes de

sucesso, o que seria bastante provavel. Por fim, os autores recomendaram o uso de multiplas
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medidas de desempenho, mesclando dados objetivos e perceptuais, calculando em seguida

uma tnica medida resultante da ponderacao dos diversos itens.

Em trabalho posterior, Matthyssens & Pauwels (1996) afirmaram que a maioria dos
estudiosos sobre desempenho ndo havia explicitado a ldgica subjacente, a partir da qual
teriam sido selecionadas as medidas. Eles propuseram, entdo, um referencial composto por
cinco dimensdes: nivel de andlise, perspectiva de referéncia, perspectiva temporal, as proprias

medidas em si e o método de coleta de dados.

Nivel de andlise. Empresa, divisdo (ou unidade estratégica de negdcios), operacdo de

exportacao produto-mercado etc.

Perspectiva de referéncia. Norma contra a qual o sucesso seria julgado: objetiva, subjetiva,
relacionada a metas (inclusive objetivos estratégicos), em comparacdo com a industria, em

comparacao com algum benchmark, ou em comparagdo com operagdes domésticas.

Perspectiva temporal. Explicitacdo de que o sucesso nio deveria ser entendido somente de

uma perspectiva estatica, mas que teria um cunho dindmico.

As medidas em si. Critérios de julgamento ou avalia¢do do sucesso, podendo ser classificados

em financeiros e ndo financeiros.

Método de coleta de dados. Consultas a dados secundarios ou levantamento de dados

primarios.

Com relagdo a perspectiva de referéncia Matthyssen & Pauwels (1996) afirmaram que a
perspectiva objetiva seria a mais confidvel, posto que estaria na mao do pesquisador definir o
ponto de corte entre sucesso e fracasso. Contudo, em sua opinido, a perspectiva subjetiva seria
a mais valida, posto que o pesquisador deveria aceitar que um projeto foi bem ou mal
sucedido pela perspectiva dos gerentes envolvidos. Mas o fato de, neste caso, o pesquisador
ndo ter controle sobre o ponto de corte tornaria este tipo de medida menos confidvel. Contudo,
tanto em medidas subjetivas quanto em medidas objetivas, o ponto de corte entre “sucesso” e
“fracasso” poderia estar sujeito a uma defini¢do relativamente arbitraria realizada pelo

pesquisador ou pelo respondente.
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Os autores consideraram, ainda, que uma perspectiva externa, tal como comparagdo com 0s
concorrentes, teria mais validade que uma perspectiva interna, tal como a doméstica. Eles
alertaram, contudo, que a comparacdo com 0S concorrentes exigiria que se selecionassem
indicadores de desempenho especificos apropriados as questdes relevantes ao grupo
estratégico particular de que a empresa fizesse parte. Reconheceram que a natureza
multidimensional da varidvel latente “desempenho” exigiria mais de um indicador para ser
operacionalizada, mas que uma unica norma de avaliacio de desempenho deveria ser
utilizada. Nao esclareceram, contudo, qual seria esta norma, dentre as vdrias perspectivas de
referéncia por eles apresentadas, nem o porqué do uso de uma tnica norma.

Com relacdo a perspectiva temporal, Matthyssens & Pauwels (1996) entenderam que o
levantamento da satisfacdo dos gerentes era uma forma de se capturar uma visdo sobre a
expectativa de desempenho futuro, embora de maneira implicita. Este tipo de informagado
também poderia ser buscado de forma explicita ao se perguntar sobre as expectativas dos
executivos com relacdo ao desempenho futuro. Citando Brown & Laverick (1994, p.96), eles
enfatizaram que, “ao invés de desempenho de onfem medindo decisdes de ontem, sao
necessdrias medidas que apresentem decisdes de hoje que melhorardio o desempenho de
amanhd@’ (€nfase acrescentada). De forma a lidar com a natureza multidimensional do
desempenho, o pesquisador poderia construir uma medida composta ou, alternativamente,
valer-se de multiplos indicadores independentes que refletissem as distintas dimensoes

subjacentes.

Dentre aquelas pesquisas que optaram por reduzir a mensuracdo do desempenho a uma
métrica Unica ou agregada final, Matthyssens & Pauwels (1996) identificaram quatro
abordagens, todas eles falhas, de algum modo:
= Uso de uma tnica medida subjetiva, o que ignoraria a multidimensionalidade do
fendmeno;
= (lassificacdo do grau de sucesso de acordo com o julgamento do préprio
pesquisador, mas, como jé discutido, a validade desta abordagem seria discutivel, a
menos que os critérios de classificacdo fossem definidos em profundo detalhe;
= Adocdo de um sistema de pontuagdo, no qual casos de sucesso seriam aqueles que
recebessem notas altas em cada indicador de desempenho — o que pode ser uma

boa alternativa se o desempenho for conceituado como uma distribui¢do binomial
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(bom vs. fraco; alto vs. baixo), mas ndo seria uma boa abordagem para medir
niveis intermedidrios de sucesso ou fracasso; e

= Construgdo de um indice global que ponderasse e consolidasse todos os
indicadores, mas tal alternativa poderia, inadvertidamente, mascarar o desempenho
ao permitir que um mau resultado em um indicador fosse compensado por um bom

resultado em outro.

Shoham (1998): sub-dimensdes do desempenho

Por meio do uso de andlise fatorial, Shoham (1998) concluiu de que o desempenho de
exportacdo poderia ser caracterizado por trés “dimensdes’” principais: receitas de exportagao,
lucratividade e crescimento. Madsen (1987), em pesquisa independente, havia chegado a
mesma conclusdo. Segundo Shoham (1998), no longo prazo seria esperado que as trés
medidas se mostrassem relacionadas, embora no curto prazo pudessem existir significativas

divergéncias tendo em vista possiveis conflitos entre os objetivos.

O autor procurou classificar os diversos aspectos do desempenho em sub-dimensoes,
admitindo que uma determinada sub-dimensdo poderia ser melhor capturada por diversas
facetas. Por exemplo, a sub-dimensao receitas de exportacdo poderia ser representada pelo
conjunto de intensidade de exportacdo (razao entre receitas de exportacdo e receitas totais),
montante absoluto de receitas de exportacdo e parcela de mercado. A sub-dimensao
lucratividade poderia ser caracterizada por retorno sobre vendas, retorno sobre os ativos e
participacdo da exportagdo nos lucros totais. J4 a sub-dimensdo crescimento deveria
incorporar tanto mudancas nas receitas de exportacdo quanto mudangas na lucratividade ao
longo do tempo. Em sua opinido, no entanto, cuidados deveriam ser tomados na comparagao
entre os resultados de diferentes empresas, pois a comparacdo de resultados de vendas
somente seria vdlida caso as empresas avaliadas possuissem objetivos estratégicos

semelhantes.

Na opinido de Shoham (1998), mais do que simplesmente representar uma sub-dimensao
independente adicional, o uso de medidas mais amplas, como indicadores de satisfacdo,
ofereceria maior riqueza ao entendimento de cada sub-dimensdo. Contudo, o autor
recomendou o uso de medidas mais especificas, tais como satisfacdo com as vendas, ao invés

de medidas globais. Considerou, ainda, a possivel existéncia de correlacdo entre diversas
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medidas de desempenho. Nenhuma medida individualmente possuiria suficiente
confiabilidade para representar o desempenho, em especial porque poderiam ocorrer
flutuagdes randdmicas que tornariam inadequado o processo decisdrio se este se baseasse em
uma Unica medida. Esta argumentagdao também se aplicaria no nivel de uma sub-dimensao do
desempenho, ou seja, para evitar flutuagdes “randdmicas”, deveriam ser utilizados vérios
indicadores para caracterizar cada sub-dimensao. Portanto, o uso de multiplas dimensdes, bem
como de miultiplos indices para operacionalizar cada dimensdo do desempenho, seria

recomendavel. Por fim, Shoham (1998, p.60) acrescentou:

[..] a defini¢do de desempenho de exportacdo deve ser consistente com a definicao
mais ampla de desempenho da empresa. Ou seja, empresas que utilizem
crescimento de vendas como uma medida de desempenho, deveriam utilizar
crescimento de receitas de exportagdo como uma medida de desempenho de
exportagao.

Madsen (1998): a importincia da percepcao dos decisores e dos objetivos estratégicos

Madsen (1998) concentrou sua discussdo na questdo do desempenho tal como percebido pelos
decisores. Ele argumentou ser dificil atingir um consenso sobre as medidas operacionais para
definir os objetivos e avaliar seu atingimento, incluindo ai a definicdo de pontos de corte que
discriminariam os esfor¢os bem-sucedidos dos mal-sucedidos. Diferentes gerentes podem ter
visdes diferentes daquilo que € importante, seja entre empresas diferentes como também
dentro de uma mesma empresa. Na opinido do autor, afirmar que lucratividade de longo prazo
ou maximizagdo da riqueza seriam os objetivos mais importantes de uma empresa seria mais
facil de ser aceito na teoria do que verificado na prética. Ou seja, uma medida perceptual
poderia se mostrar suficiente para um decisor individualmente, mas poderia ndo ser adequada
se a opinido de véarios gerentes fosse levada em conta na avaliacio de projetos e na

conseqiiente alocacdo de recursos. A dificuldade de avaliacdo torna-se ainda maior ao se

compararem empresas de caracteristicas distintas.

Por fim, Madsen (1998) afirmou que deveriam ser usados tanto indicadores de sucesso de
curto prazo (em geral, indicadores contdbeis-financeiros) quanto indicadores de sucesso de
longo prazo (referentes a objetivos estratégicos como, por exemplo, desenvolvimento de
competéncias, retaliacdo a concorrente, desenvolvimento / fortalecimento de aliangas etc).
Obviamente, diferentes objetivos obrigariam ao uso de diferentes critérios de determinacao do

SucCesso.
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Em resumo, Madsen propds que o desempenho fosse avaliado segundo as seguintes
dimensoes:

= Medidas objetivas vs. subjetivas

= Medidas absolutas vs. relativas

= Consideragdes de longo prazo vs. de curto prazo

=  Medidas de mercado vs. medidas econOmicas

Diamantopoulos (1999): desempenho como efeito vs. desempenho como causa

Diamantopoulos (1999) discutiu duas formas de se abordar a mensuracdo do desempenho. A
mais usual considera que os indicadores refletiriam o desempenho, ou seja, seriam um efeito
deste — esta é a abordagem reflexiva. Outra abordagem — a formativa — vé o desempenho
como resultado dos diversos indicadores que o compdem, ou seja, os indicadores seriam

“causa” (determinantes) e ndo reflexo (efeito) do desempenho.

Ao invés do uso de indicadores reflexivos (ou de efeito), Diamantopoulos (1999) sugeriu que
o desempenho de exportacdo seria melhor operacionalizado por meio do uso de indicadores
formativos (ou “causais”). Styles (1998, p.28) também entendeu que ‘“a premissa de que o
desempenho de exportacdo se constituiria numa escala reflexiva deveria ser reexaminada
tanto do ponto de vista conceitual quanto empirico”. Diamantopoulos (1999) observou que
indicadores formativos ndo seriam necessariamente sempre a melhor op¢cdo, mas que ambas

as abordagens de mensuracdo — reflexiva e formativa — deveriam ser consideradas.
Peculiaridades da mensuracao do desempenho em operacoes internacionais

Certas peculiaridades das operacdes internacionais de uma empresa poderiam afetar a forma
adequada de se realizar a mensuracdo de seu desempenho. Trés de tais particularidades s@o
aqui abordadas: relevancia das operagdes internacionais, estdgio do processo de

internacionalizacdo e implicagdes estratégicas da internacionalizacao.

Relevancia das operacdes internacionais

Na maioria das empresas, as operagdes internacionais se iniciam consideravelmente mais

tarde que suas operacdes em seu pais de origem. H4, naturalmente, casos de empresas que,
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desde muito cedo, comegcam a operar nos mercados internacionais. A este tipo de empresa
dé-se o nome de Born Global (KNIGHT & CAVUSGIL, 1996; MADSEN & SERVAIS,
1997, SHARMA & BLOMSTERMO, 2003; ou ZUCCHELLA, 2002).

Uma vez que se iniciam mais tarde, por um bom tempo tais operagdes internacionais ainda
representardo um percentual pequeno das receitas e dos custos da empresa. Por essa razdo a
base de comparacdo para efeitos de estudos de crescimento seria muito pequena. Nao apenas
o volume inicial tende a ser pequeno, o que distorce a interpretacdo do crescimento (afinal,
um eventual crescimento significativo no inicio pode ndao ser uma indicagdo segura de
crescimento sustentavel) como a prépria comparagdo com o desempenho historico € restrita,

pois pode haver poucos periodos a serem comparados.

Enquanto sdo incipientes, tais operagdes costumam ser tratadas como marginais, ou seja, pode
ndo haver uma explicitacdo ou um controle dos custos que lhes deveriam ser atribuidos.
Mesmo que a empresa resolva acompanhar os custos especificos da internacionalizagio,
muitas vezes s s@o alocados os custos marginais (isto €, incrementais), sem qualquer rateio
dos custos fixos da empresa. Esta alocagcdo simplificada de custos pode passar a impressao,
eventualmente falsa, de que as operacOes internacionais seriam mais lucrativas do que as

operacoes regulares da empresa em seu pais.

A pequena base inicial de comparacdo associada ao tratamento marginal das operagdes
internacionais lanca ddvidas sobre a adequabilidade de se usar o desempenho corrente como
preditor do desempenho futuro. Isto é mais complexo ainda quando ha questdes estratégicas

envolvidas, conforme sera discutido adiante.

Estigio do processo de internacionalizacio

Nas etapas iniciais de internacionalizacdo, a incerteza tende a ser grande e o
comprometimento de recursos, pequeno. Em conseqiiéncia, qualquer previsao sobre o futuro
pode se tornar mera especulacdo. Trabalhar com indicadores financeiros de desempenho
futuro pode, portanto, ndo ser adequado. Indicadores de clientes / de mercado ou indicadores
relacionados a objetivos estratégicos podem ser mais apropriados. Se for desejavel, contudo,

trabalhar com indicadores financeiros, talvez o uso de técnicas de opcdes reais (COPELAND
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& ANTIKAROYV, 2002) possa ser melhor do que o uso dos tradicionais modelos baseados em

fluxo de caixa descontado.

Contractor et al. (2003) investigaram evidéncias de que no estdgio inicial de
internacionalizacdo, as empresas tenderiam a ter um desempenho relativamente mais fraco
(muitas vezes, prejuizo), em fun¢do de: custos de aprendizado iniciais, falta de experi€ncia
intercultural e em mercados no exterior, escala relativamente baixa. Ora, se este for o preco a
pagar para se ingressar nos mercados internacionais, ndo se deveriam definir, no estagio
inicial, objetivos de desempenho financeiro tdo ambiciosos quanto os que, eventualmente,
poderiam vir a ser exigidos em estdgios posteriores do processo de internacionalizagdo.
Portanto, a medida que a empresa avanca na dire¢do de maior comprometimento de recursos
no exterior, é provavel que os indicadores anteriormente utilizados para avaliar o desempenho
de exportacdo ndo mais se mostrem adequados para avaliar o novo tipo de configuracdo das

operacoes internacionais da empresa.

Implicacdes estratégicas

Uma vez que alguns mercados no exterior podem ser considerados secundérios ou podem
apenas indicar uma intencdo da empresa em “estar com um pé” 14 enquanto ndo decide se o
pais parece ser ou ndo promissor, obviamente os indicadores de desempenho devem ser

ajustados a esta postura.

Mais importante ainda € o fato de que a internacionalizacdo decorre, muitas vezes, de um
impulso estratégico e ndo de uma inten¢do de garantir rentabilidade de curto prazo em um
dado pais. No entanto, € razodvel considerar-se que a ida para o exterior somente faria sentido
como parte de um programa mais amplo de aumentar ou preservar a rentabilidade (esperada)
geral de longo prazo da empresa, mesmo que as custas do sacrifico da rentabilidade em um
determinado pais ou durante certo periodo de tempo. Entender os objetivos da
internacionalizacdo torna-se, pois, primordial antes de se definirem os indicadores
apropriados de sucesso. Mais ainda, no caso de multinacionais, a geréncia de um portfélio de
operacdes internacionais pode fazer com que o 6timo global da empresa seja alcancado a
partir do sacrificio de alguns 6timos locais, ou seja, da redugdo intencional da atividade em

um determinado pais para aumentar a atividade em outro (Madsen, 1998; Porter, 1986).
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Da mesma forma, Leonidou & Katsikeas (1996) entenderam que julgar somente o processo de
exportacdo per se, ao invés de como parte do portfélio amplo de atividades de uma empresa,
seria falho, posto que ndo estariam sendo consideradas questdes relativas a “diferentes énfases
gerenciais, necessidades organizacionais, requisitos de investimento e padrdes de

crescimento” (p.525).

Como se vé, indicadores financeiros podem se revelar insuficientes para retratar o
desempenho de (um conjunto de) operagdes internacionais, devendo ser complementados por
indicadores de mercado / clientes, de processos internos (operacionais) e, inclusive,

indicadores gerais / agregados (de forma a cobrir o cunho estratégico de algumas decisoes).

Por fim, deve ser considerado o alerta de Thach & Axinn (1994, p.3):

Nao deve ser automaticamente assumido que a melhoria no desempenho de
exportacdo seja necessariamente benéfico para a empresa, uma vez que as
operagdes de exportacdo consomem recursos que, de outro modo, poderiam

estar sendo alocados em outras atividades.

Proposicao de esquema analitico genérico para a caracterizacao do desempenho de

exportacao

A revisdo de literatura até aqui conduzida evidencia que o fendmeno de desempenho
organizacional € complexo e multifacetado. Mais ainda, conforme Cameron (1986,
p.544-545): “Desempenho organizacional € inerentemente paradoxal. De forma a ser eficaz,
uma organizacdo deve possuir atributos que sdo simultaneamente contraditérios, ou até

mesmo mutuamente exclusivos.”

Entender e tratar o desempenho organizacional ou, especificamente, o desempenho de
exportagdo como um construto multidimensional deve ser parte do esforco de investigacdo na
area. Tal pleito tem sido explicita ou implicitamente formulado por diversos pesquisadores
(por exemplo, COOPER & KLEINSCHMIDT, 1985; THACH & AXINN, 1994). Segundo
Cameron (1986) uma organizacdo ndo deveria buscar se exceder apenas em uma das dire¢des
/ dimensodes do desempenho (dado que ha conflito entre varias dimensdes), posto que isto

poderia levar a uma disfuncdo. A existéncia de objetivos aparentemente paradoxais é o que
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move e da energia as organizacdes. Assim sendo, a definicdo de desempenho deveria incluir,

de alguma forma, um atendimento equilibrado entre indicadores aparentemente conflitantes.

Assim sendo, tomando como premissa que o conceito de desempenho € multifacetado, faz-se
necessario entender e explicitar seus aspectos (“dimensdes”) componentes. A revisdao de
alguns dos principais estudos, tedricos e empiricos, das areas de Gestdo Estratégica e de
Negocios Internacionais que foi conduzida nas duas secdes anteriores, ampliada pela consulta
a diversos outros estudos dessas dreas que nao foram ainda explicitamente aqui mencionados,
permite que se chegue a um esquema conceitual genérico para caracterizacdo do desempenho

de exportacdo.

O fendmeno do desempenho poderia ser caracterizado em termos dos aspectos conceituais de
sua defini¢cdo e das decisdes metodoldgicas relevantes para sua operacionalizagcdo. Partindo de
dois esquemas analiticos que ja foram propostos na literatura — Matthyssens & Pauwels
(1996) e Katsikeas et al. (2000) —, os quais foram criticamente analisados e revisados por
Carneiro et al. (2005a, 2005b), nesta pesquisa sera considerado o esquema analitico genérico

apresentado na Figura 2.14.

Em relacdo aos modelos que ja haviam sido propostos na literatura, o esquema analitico
proposto na Figura 2.14 apresenta algumas melhorias: maior grau de homogeneidade interna
(os membros de uma dada categoria devem apresentar maior similaridade entre si do que com
membros de outras categorias, de forma a que se possa chegar a generalizacdes sobre seus
membros, ¢f. CHRISMAN, HOFER & BOULTON, 1988), maior grau de exaustividade
(amplitude de cobertura dos aspectos relevantes do fendmeno), bem como melhor
organizacdo e rotulagem mais clara das categorias de aspectos conceituais e de decisdes

metodoldgicas, bem como de seu detalhamento em sub-aspectos componentes.
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Aspectos Conceituais

Decisoes Metodologicas

Otica dos Classes de Perspectiva de Orientacao Unidade de Fonte dos Formato dos Representacio
stakeholders medidas referéncia temporal analise dados dados operacional
Acionistas Somente
Clientes = Objetivos A
variavel(is)
Empregados — De fontes h .
; , .. observavel (is)
Executivos e N = Absoluta Pais secunddrias . .
Econdmicas . L — Indicador tnico
Gerentes . = Relativa = Transversal / Industria — Auto-reportados e
De clientes / 1 . o — Miiltiplos
Credores — Média dos Estatica Empresa Subjetivos / .
mercado L N . indicadores
Fornecedores (principais) — Passado recente U.E.N./ Divisdo Perceptuais . - .
. De processos . . . . = Narrativos Variavel (is)
Canais de . competidores — Expectativas de Totalidade das (fontes primarias) o
e internos ~ . = Qualitativos latente(s)
distribuicao . ~ — Benchmark futuro operagdes de — Auto-avalia¢do . N
. De inovagdo / ~ .o - L — Nominais — Varidvel dnica
Parceiros . — Operacdes = Longitudinal / exportacio — Avaliaciao pelos . P
o aprendizado P .o L . — Ordinais vs. multiplas
Sindicatos . domésticas Dindmica Combinacio competidores o .
. Comportamentais e . = Quantitativos — Arranjos
Beneficidrios de L — Outras — Mudangas no especifica — Avaliacdo por LU
- / Situacionais ~ p o — Intervalares hierdrquicos de
pensdes . operacdes passado recente produto-pais especialistas ~ o
Sociais . S . LT L — De razdo primeira ordem
Membros do . . internacionais — Expectativas de Combinacio Subjetivos /
Ambientais e . vs. de ordem
Conselho Adm . da empresa mudancas no especifica Perceptuais .
. Estratégicas . . superior
Comunidade . — Objetivos futuro produto-cliente- (fontes secun- .
Gerais P . L — Perspectiva
local pré-definidos pais dérias) reflexiva vs
ONG’s — Material de .
PR formativa de
Publico em geral €asos ~
mensuragao
Governos

Figura 2.14 — Esquema analitico genérico para caracteriza¢do do desempenho de exportacdo

Fonte: Revisado e ampliado de Matthyssens & Pauwels (1996), Katsikeas et al. (2000), Carneiro et al. (2005a, 2005b)
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O esquema de classificac@o aqui proposto apresenta os seguintes pontos fortes:

= Estd ancorado na literatura conceitual e empirica de duas importantes dreas da
Administracdo de Empresas, quais sejam, Gestdo Estratégica e Negdcios
Internacionais;

= Foi desenvolvido de forma sistemédtica de modo a garantir clareza e abrangéncia,
oferecendo uma taxonomia que organiza e integra vdrias perspectivas de
desempenho internacional utilizadas na literatura; e

= E universalmente aplicdvel a qualquer operacdo de exportacio em qualquer tipo de
empresa, independentemente do grau prévio de internacionalizac¢do alcangado pela
empresa ou da indudstria a que ela pertence ou do estdgio de desenvolvimento em

que esta se encontra.

Este esquema classificatério servird de orientagdo para a posterior selecdo de um conjunto
relativamente parcimonioso de indicadores especificos de desempenho, tornando explicitas as
decisdes de projeto de pesquisa relativas a cobertura conceitual dos indicadores utilizados,
bem como as limitagcdes em funcdo daquelas categorias de indicadores deixados de fora e

ainda as decisdes metodoldgicas adotadas.

Exemplificacdo de indicadores de desempenho organizacional e de desempenho de

exportacao utilizados na literatura

Seguindo Chetty & Hamilton (1993b), diferentes pesquisas t€ém se concentrado em distintas
esferas de defini¢do da varidvel dependente desempenho. Com o intuito de exemplificar quais
indicadores especificos de desempenho tém sido utilizados na literatura, foram selecionados
diversos trabalhos nas dreas de Gestdo Estratégica e de Negodcios Internacionais. Nao se

pretendeu aqui realizar um levantamento exaustivo, mas meramente representativo.

Em funcdo de limitacdo de espaco, optou-se por classificar os indicadores colhidos na
literatura em apenas quatro das oito “dimensdes” constantes da Figura 2.14 anteriormente
apresentada, especificamente: classes de medidas, perspectivas de referéncia, orientacdo
temporal e fonte dos dados. A classificacdo dos indicadores incluiu também apenas alguns
dos sub-aspectos componentes daquelas “dimensdes”. Um nivel adicional de detalhamento foi
utilizado para quatro classes de medida (econdmicas, de cliente / de mercado,

comportamentais / situacionais e gerais), tendo sido proposta uma sub-classificacdo (vide
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Tabela 2.9) que procura agregar indicadores de natureza semelhante e distinguir estes de
indicadores da mesma classe de medidas porém referentes a outros pontos de vista. Espera-se,
com isto, facilitar a compreensdo e o entendimento, a0 mesmo tempo em que se explicita a

complexidade e diversidade do fendmeno desempenho.

Tabela 2.9 — Detalhamento das classes de medidas de desempenho

= Contébeis-financeiras = De cliente / De mercado
— Retorno / Rentabilidade / Lucratividade — Volume
— Margem — Market share
— Receitas — Cobertura de mercado
— Fluxo de caixa — Diversificacdo de mercado
— Lucro — Imagem
— Risco financeiro — Satisfacao dos clientes
— Outros — Outros
=  Comportamentais / Situacior}kais =  QGerais
— Relevancia da exportagio — Desempenho (de expoﬂgtagﬁo) geral / Sucesso
— Situagdo da internacionalizagdo . — Objetivos estratégicos
— Dificuldades

EJ . ey . s . . . ~ ~ s,
medida utilizada na literatura de Negdcios Internacionais, mas ndo na de Gestdo Estratégica

Com o intuito de oferecer melhor visualizacdo dessa classificagdo dos indicadores de
desempenho é apresentada a Tabela 2.10. Em seguida, na Tabela2.11 sdo apresentados
indicadores encontrados na literatura de Gestdo Estratégica e na Tabela 2.12 sdo apresentados

indicadores empregados nas pesquisas em Negdcios Internacionais.

Como se pode perceber por uma inspecao visual das tabelas, a literatura sobre Gestao
Estratégica apresenta uma incidéncia bem maior de indicadores econdmicos. Ja na literatura
sobre Negdcios Internacionais, parece haver uma distribuicdo mais equilibrada entre as

diversas classes de medidas.




Tabela 2.10 — Tabela-base para Detalhamento Parcial da Caracterizacdo do Desempenho
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Classes de medidas

Economicas

De Cliente / Mercado

Comportamentais / Situacionais

Gerais

Fonte dos dados

Fonte dos dados

Fonte dos dados

Fonte dos dados

Objetivos

Subjetivos

Objetivos Subjetivos

Objetivos

Subjetivos

Objetivos

Subjetivos

Perspectiva de referéncia

Absoluta

Orientagdo temporal

Estatica

Dindmica

Relativa

Orientagdo temporal

Estatica

Dinamica




Tabela 2.11 — Rela¢do parcial de indicadores de desempenho organizacional empregados em pesquisas na drea de Gestdo Estratégica
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Classe de medidas

Comportamentais /

Fluxo de caixa

18. Fluxo de caixa

19. EBITDA

Lucro

20. lucro liquido

21. lucro por agdo (LPA)
Risco financeiro

22. alavancagem financeira
23. liquidez

Outros

24. investimento de capital
25. politica de dividendos
26. valor presente

27. remuneracdo do CEO
28. taxa de retorno

29. relagdo prego/lucro (P/L)
30. custos diretos em relagdo aos competidores

Fluxo de caixa

Lucro

Risco financeiro

Outros

Econémicas De Cliente / Mercado . .. Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo | Subjetivo | Objetivo | Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Lucratividade Retorno / Rentabilidade / | Volume Volume
1. Retorno sobre os ativos (ROA) Lucratividade
2. Retorno sobre os investimentos (ROI) 31. lucratividade Market share Market share
3. retorno sobre o capital empregado (ROCE) percebida
4. retorno sobre o patrimonio liquido (ROE) Cobertura de Cobertura de
5. retorno sobre capitalizacdo total mercado mercado
6. EBTIDA / investimentos
7. receitas totais / ativos totais Diversificacdo de Diversificacdo de
8. fluxo de caixa / investimento mercado mercado
9.ROI ajustado pelo risco
10. lucratividade (*) Imagem Imagem
11. EVA (valor econdmico adicionado)
12. RI - residual income (lucro residual) Satisfacdo dos Satisfacdo dos
§ . Margem clientes clientes
(§ S 13. retorno sobre as vendas 32. satisfacdo dos
5 a 14. fluxo de caixa sobre receitas Margem clientes Outros
S| | § | & |15 EBITDA/receitas 33. lealdade dos
: E ﬁ & | 16. relagdo custos / receitas clientes
= 2 S \:c:s Receitas Receitas
S| 2 S, | @ | 17. Receitas Outros
g < | 8|~
N N
o S
& S
5 S
S
R
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Classe de medidas

Comportamentais /

Perspectiva de referéncia

Absoluta

Orientacdo Temporal

indmica

D

Econémicas De Cliente / Mercado . .. Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo | Subjetivo | Objetivo | Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Lucratividade Retorno / Rentabilidade / | Volume Volume
34. crescimento do ROI Lucratividade
35. crescimento da lucratividade 43. Crescimento do ROl | Market share Market share

Margem
36. crescimento do retorno sobre as vendas

Receitas
37. crescimento da receita (liquida ou real)

Fluxo de caixa

Lucro
38. crescimento dos lucros
39. crescimento do lucro por agdo (LPA)

Risco financeiro
40. instabilidade do ROI
41. redugdo da volatilidade (dos retornos)

Outros
42. valorizagdo das a¢des

44. crescimento do fluxo

de caixa/
investimento
Margem

Receitas

Fluxo de caixa
Lucro
45. crescimento dos

lucros

Risco financeiro

Outros

Cobertura de
mercado

Cobertura de
mercado

Diversificacdo de
mercado

Diversificacdo de
mercado

Imagem Imagem

Satisfacdo dos
clientes

Satisfacdo dos
clientes

Outros Outros
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Classe de medidas

Comportamentais /

produtos em
relagdo aos
competidores

Econdmicas De Cliente / Mercado . s Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo | Subjetivo | Objetivo | Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Lucratividade Retorno / Rentabilidade / | Volume Volume Desempenho
46. lucratividade “geral” vis-a-vis os concorrentes Lucratividade geral / Sucesso
47. ROI em comparacdo aos concorrentes 49. ROA percebido em Market share (**) | Market share 55. Desempen
48. ROA em comparagio aos concorrentes comparagdo aos 51. parcela de ho / Suces-
concorrentes mercado so geral em
50. ROI percebido em 52. parcela relativa | Cobertura de relagdo aos
comparagao com 0s de mercado mercado concorren-
concorrentes tes
Cobertura de Diversificacdo de 56. Percentual
5 ~ Margem Margem mercado mercado de atingi-
(5 s mento de
5 & Receitas Receitas Diversificacdo de Imagem nivel 6timo
S « S - mercado de desem-
: E Q’ é Fluxo de caixa Fluxo de caixa Satisfacdo dos penho em
N | = S| s Imagem clientes compara-
S é 8.. ﬁ Lucro Lucro ¢d0 com 08
‘3 § Satisfacdo dos Processos internos concorren-
g.‘ ) Risco financeiro Risco financeiro clientes tes
e s Outros
Q‘: Outros Outros Outros 53. Qualidade do
produto em
relagdo aos
concorrentes
54. Atividades
com novos
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Classe de medidas

Comportamentais /

Risco financeiro

Outros

Risco financeiro

Outros

Econdmicas De Cliente / Mercado . s Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo | Subjetivo | Objetivo | Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Lucratividade Retorno / Rentabilidade / | Volume Volume
Lucratividade
Market share Market share
Margem Margem 61. crescimento de | 62. percepcdo de
market share crescimento

Receitas Receitas de market
3 57. crescimento da receita em comparagdo com os | 59. percepcdo de share
§ = concorrentes crescimento da
® 5 receita (liquida ou Cobertura de Cobertura de
;& & real) em comparagdo | mercado mercado
S| | 8| 8 . )
g g g; 9 com os concorrentes
I =] =] Diversificacdo de Diversificacdo de
= [} =) «3 . .
s | B la = | Fluxo de caixa Fluxo de caixa mercado mercado
g & |§ A
S § Lucro Lucro Imagem Imagem
S R 58. crescimento do lucro liquido em comparagao 60. crescimento do lucro
5 S com 0s concorrentes liquido em Satisfacdo dos Satisfacdo dos
A comparagdo com os | clientes clientes

concorrentes
Outros Outros

Nota: As subcategorias deixadas em branco indicam medidas que ndo foram encontradas na revisao bibliogréfica dos estudos empiricos realizada neste trabalho.

(*) Alguns autores usam o termo lucratividade, mas ndo deixam claro como € definido e operacionalizado.

(**) Com relagdo a market share, boa parte dos autores nfio esclarece como o indicador é calculado, ou seja, qual a base de defini¢do do mercado relevante a considerar e dos
concorrentes a incluir.
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Tabela 2.12 — Relagdo parcial de indicadores de desempenho de exportacdo empregados em pesquisas na drea de Negdcios Internacionais

Classe de medidas

Comportamentais /

Risco financeiro

Econdémicas De Cliente / Mercado . . Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo | Objetivo Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Retorno / Volume Volume Relevancia da Relevancia da Desempe- | Desempenho de exportagdo geral
Lucratividade . Rentabil%dade / 25. Volume de exportag@o | yrurket share exportagﬁg exportavgéo nho de / sucesso .
1. Retorno sobre os ativos | Lucratividade Market share 35. Satisfacio 39. Intensidade | 43. Satisfacdo exportacdo | 50. Nivel percebido de sucesso
internacionais 18. Satisfagdo com | 26. Market share do mais de exporta- com intensi- | geral/ 51. Satisfac@o geral com
com o
2. Retorno sobre os ativos retorno sobre os importante produto / market share ¢do (partici- dade de sucesso desempenho da atividade
3. Retomo sobre os aFivos' interna- Servigo . do mais im- pa959 pro- ' exg)ortagéo o expprtadﬁra
}nvestln}ento's cionais 217. Market share da mais portante pro- porcmnal da Sltuagaq da Ob]etl’w.)s 52. Satisfacdo geral. com os
internacionais 19. Satisfagdo com importante combinagio duto/servigo exportacdo internaciona- estratégicos resultados da atividade
4. Retomo sobre os .retomf) sobre os produto-mercado Cobertura de nas yendas lizacap expor'tadora .
investimentos investimentos 28. Market share das mercado totais) 44. Propensdo a 53. Contfirmagcio das expectativas
5. Ret(?mo s:obre o internagipnais exportacdes ) 36. Satisfacdo Situagﬁq da exportagﬁo 54. Nivel de exportagdo
patrimoénio liquido 20. Rentabilidade 29. Market share da subsi- com o nii- internaciona- 45. Envolvi- 55. Percepgdes sobre exportagdo
§ —_ 6. Rentabilidade da percebidii da didria no pais de destino mero de lizacap mento de~ 56. Percepgéf) do desempenho de
(§ N empresa exportacio Cobertura de mercado mercados 40. Exportadores exportagio exportacdo geral
5 a 7. Rentabilidade da 21. Rentabilidade 30. Nidmero de mercados cobertos Vs. ndo-ex- 46. Atitude 57. Experiéncia exportadora
S = § « atividade e?cportadora percebida Cobert(?s Diversificacio portado.reAs relativa 51 Objetivos es}ratégicps '
= B |~ 9 |8 Retomos ajustados pelo Margerp 31. Conquista de novos de mercado 41. S.obrev.lven- superagao de 58. Pe.rce.pgao do atingimento dos
% = S N1 risco 22. Satisfagdo com mercados cia (seis anos barreiras a objetivos
S B 18« % | Margem margem de 32. Entrada em mercados Imagem B ou mais) da exportacio 59. Percepg¢do da importancia
é < | 8 B 1 9. Retorno sobre vendas lucro da dificeis 37. Percepga~o da atividade 47. Atitude estratégica da exportacdo
N .§ 10. Margem de lucro da exportacio Diversificacdo de mercado construgao exportadora relativa a 60. Construgio de
) < exportacio Receitas 33. Proporg¢ao de paises- d?‘ reconhe- | 15 Proporcdo de exportacio relacionamentos estratégicos
S < Receitas 23. Satisfacdo com destino em desenvolvi- f:lmento ede grupos de Dificuldades 61. Desenvolvimento de
~ 11. Receitas de exportacdo as vendas de mento / desenvolvidos 1magem no produtos 48. Problemas competéncias ou de
Lucro exportacio 34. Diversificacdo do .CXt(’{lOr exportados na expor- conhecimento experiencial
12. Lucro da exportagao Lucro mercado externo Sgtlsfa do dos Dificuldades tagdo 62. Acesso para outros produtos
13. Lucro liquido 24. Percepg¢do de Imagem m, 49. Barreiras a 63. Bloqueio a competidor
Fluxo de caixa ue a atividade ; ; 38. Aceitagao do exportagio otencial
=LAt talad q Satisfacdo dos clientes roduto pelo portag p : .
14. Fluxo de caixa exportadora produto p 64. Fortalecimento da posi¢ao
Risco financeiro tem sido dlstrlbuldor competitiva
15. Beta suficientemente no exterior 65. Conhecimento sobre
16. Risco total lucrativa competidor
17. Grau de alavancagem Fluxo de caixa 66. Melhoria nas competéncias
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Classe de medidas

Comportamentais /

72. Crescimento das
receitas de exportagdo

Lucro
73. Variagao nos lucros

Fluxo de caixa

Risco financeiro

exportacao

Lucro

77. Satisfacdo com
varia¢@o nos
lucros

Fluxo de caixa

Risco financeiro

Satisfacdo dos clientes

internacional
85. Satisfacao

com variagio

percebida no

market share
Cobertura de
mercado
Diversificacdo
de mercado

Imagem

Satisfacdo dos
clientes

Econdmicas De Cliente / Mercado . s Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo | Objetivo Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Retorno / Volume Volume Relevancia da Relevancia da Desempe- | Desempenho de exportacdo geral
Lucratividade Rentabilidade / 78. Crescimento da 81. Crescimento | exportacdo exportacdo nho de / sucesso
67. Variag¢do no retorno Lucratividade exportacio percebido das | 86. Variacdona | 88. Satisfacdo exportacdo | 89. Percepgdo de sucesso
sobre os ativos exportacoes intensidade de com variacio geral / dinmico
internacionais Margem Market share 82. Satisfacao exportacao na intensidade | sucesso
68. Variac@o no retorno 74. Satisfacdo com | 79. Variag¢@o no market com cresci- de exportag¢do Objetivos estratégicos
sobre os ativos varia¢do na share do mais importante mento das Situacdo da Objetivos | 90. Crescimento da empresa
69. Variagdo no retorno margem de lucro produto / servigo exportacoes internacionali- Situacdo da estratégicos
sobre os investimentos da exportacdo 80. Variacdo no market Market share zagdp internacionali-
internacionais share da mais importante | 83. Variacdo 87. Regularidade | zacap
§ —_ Receitas combinagdo percebida no da ex-porta-
(§ N Margem 75. Crescimento produto-mercado market share cdo Dificuldades
5 a 70. Variacdo na margem de | percebido das do mais impor-
S - 3 = lucro de exportacdo receitas de Cobertura de mercado tante produto / | Dificuldades
= = ﬁ 2 exportagao Servigo
% ) S <§ Receitas 76. Satisfacdo com | Diversificacdo de mercado | 84. Variagdo
] B 18« g |7L Crescimento das crescimento das percebida no
é < S a receitas receitas de Imagem market share
$ §
& X
N =
LW
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Classe de medidas

Comportamentais /

Perspectiva de Referéncia

Relativa

Orientacdao Temporal

Estatica

Econdmicas De Cliente / Mercado . s Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo | Objetivo Subjetivo
Retorno / Rentabilidade / Retorno / Volume Volume Relevancia da Relevancia da Desempe- | Desempenho de exportacdo geral
Lucratividade Rentabilidade / 104.Diferenca entre o exportacido exportacdo nho de / sucesso
91. Diferenca entre Lucratividade crescimento do volume da | Market share 107.Indice de 108.Percep¢ao exportacdo | 109.Satisfagdo com desempenho
lucratividade média da 99. Diferenca exportacio e crescimento | 105.Market intensidade de daintensidade | geral / da atividade exportadora em
exportacdo e lucratividade | percebida entre a o do volume das vendas share exportacao de exportagdo | sucesso comparagdo com o desempenho
média doméstica lucratividade mé- domésticas percebido em (intensidade de em comparagao dos concorrentes
92. Indice de lucratividade dia da exportagdo comparagdo exportagio da com a média Objetivos
da exportag@o (nivel de e a lucratividade | Market share com o dos empresa dos principais | estratégicos | Objetivos estratégicos
lucro da exportacdo média das opera- concorrentes dividida pela concorrentes

dividido pelo nivel de
lucro das operagdes

domésticas)
Margem

Receitas

93. Receitas de expor-
tacdo em comparagao

com receitas totais

94. Receitas no exterior em
comparag@o com receitas

totais
Lucro

95. Lucros no exterior em
propor¢do aos lucros

domésticos

96. Lucros da exportagdo
em comparagdo com

lucros domésticos

97. Participaco do lucro
da exportacdo no lucro

total

98. Contribuicdo das
exportagdes para o lucro

da empresa
Fluxo de Caixa

Risco financeiro

¢oes domésticas
100.Percepgao de
rentabilidade em
comparagao com
a dos
concorrentes
Margem
Receitas
101.Satisfagdo com
vendas de ex-
portacdo em com-
paracao com as
dos concorrentes
Lucro
102.Percepgao de
lucros da
exportacdo em
compara¢ao com
lucros domésticos
103.Percepcdo do
lucro operacional
em comparagao
com concorrentes

Fluxo de Caixa

Risco financeiro

Cobertura de mercado

Diversifica¢do de mercado

Imagem

Satisfacdo dos clientes

106.Satisfacao
com o market
share em com-
paracao com 0s
concorrentes

Cobertura de
mercado

Diversificacdo
de mercado

Imagem

Satisfacdo dos
clientes

da industria)

Situacdo da
internacionali-

zacap

Dificuldades

Situacdo da
internacionali-

zagap

Dificuldades
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Classe de medidas

Comportamentais /

Perspectiva de Referéncia

Relativa

Orientacdo Temporal

indmica

D

Econdmicas De Cliente / Mercado . s Gerais
Situacionais
Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados Fonte dos Dados
Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo Objetivo Subjetivo | Objetivo Subjetivo

Retorno / Rentabilidade / Retorno / Volume Volume Relevancia da Relevancia da Desempe- | Desempenho de exportacdo geral
Lucratividade Rentabilidade / 115.Diferenca exportacido exportacdo nho de / sucesso
110.Crescimento na Lucratividade Market share percebida entre exportacio

lucratividade da 113.Satisfacdo com o crescimento | Situacdo da Situacdo da geral / Objetivos estratégicos

exportacdo em variacdo na mar- | Cobertura de mercado da exportacdo e | internacionali- internacionali- sucesso

comparag¢do com gem de lucro da o das vendas zagdp zacap

lucratividade doméstica exportacdo com- | Diversificacdo de mercado domésticas Objetivos

parada com as dos 116.Crescimento | Dificuldades Dificuldades estratégicos

Margem

Receitas

111.Crescimento das
receitas de exportagdo em
comparagao com
crescimento das receitas
no mercado doméstico /
na industria

112.Indice de crescimento
das receitas de exportacdo
(taxa de crescimento das
receitas de exportacdo da
empresa dividida pela
taxa de crescimento das
exportacdes da industria)

Lucro
Fluxo de Caixa

Risco financeiro

concorrentes
Margem

Receitas

114.Crescimento
percebido das
receitas de
exportacao
comparado com o
dos concorrentes

Lucro
Fluxo de Caixa

Risco financeiro

Imagem

Satisfacdo dos clientes

percebido das
exportacoes em
comparag¢ao
com as dos
concorrentes

Market share

Cobertura de
mercado

Diversificacdo
de mercado

Imagem

Satisfacdo dos
clientes

Nota: As subcategorias deixadas em branco indicam medidas que nao foram encontradas na revisao bibliografica dos estudos empiricos realizada neste trabalho.
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Avaliacao critica da conceituacdo e operacionalizacao do construto ‘“desempenho de

exportacao” nos estudos empiricos

A revisdo da literatura empirica mostra uma grande diversidade de formas de conceituar e
operacionalizar o construto desempenho de exportacdo. Boa parte dos modelos de
mensuracdo propostos ndo sdo sequer justificados pelos seus autores, sendo ainda
consideravelmente simplistas em termos de cobertura do dominio do construto e de sua
representacdo operacional. Tal diversidade dificulta a comparagdo entre os resultados de
diferentes pesquisas e a falta de rigor metodolégico pde em cheque a validade dos modelos

supostamente representativos do construto.

Deve-se reconhecer, contudo, que alguns autores propuseram e utilizaram modelagens
razoavelmente bem conceituadas e abrangentes. Serd aqui empreendida uma revisao critica de
sete modelos que t€m sido freqiientemente citados e empregados por outros autores € mais
dois modelos, recentemente propostos, que se sobressaem em termos de conteido (o que €
coberto) e forma (como é medido). Esses nove modelos (Cooper & Kleinschmidt, 1985;
Louter et al., 1991; Cavusgil & Zou, 1994; Styles, 1998; Shoham, 1998, 1999; Zou et al.,
1998; Lages & Lages, 2004; e Lages, Lages & Lages, 2005) podem ser considerados como
representativos dos melhores esforcos na area. A andlise critica revelard em quais aspectos

tais modelos ndo se mostram aderentes ao esquema conceitual e metodolégico apresentado na

Figura 2.14.

Os modelos de Cooper & Kleinschmidt (1985) e de Louter et al. (1991) ndo atendem aos
requisitos de modelagem robusta, sendo por demais simplistas em termos de cobertura do
dominio do construto desempenho de exportacdo. Além do mais, esses autores nao agregaram
os indicadores (varidveis observaveis) em escalas, como forma de melhorar a confiabilidade
do modelo, mas trataram-nos como se independentes fossem. Contudo, a contribuicao desses

dois modelos é importante por terem sido pioneiros na mensuracdo do desempenho de

exportacdo.

Cavusgil & Zou (1994) sugeriram que o desempenho de exportacdo poderia ser caracterizado
por um fator composto por quatro dimensdes: (i) grau de atingimento de objetivos
estratégicos, (ii) sucesso percebido da operacdo de exportacdo (export venture),

(ii1) crescimento médio de vendas nos primeiros cinco anos de operagdo e (iv) lucratividade
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média nos primeiros cinco anos. Diamantopoulos (1999) apresentou uma boa andlise critica
de tal modelo, uma vez que este assume, ainda que implicitamente, uma estrutura reflexiva de
indicadores quando, na verdade, “seu dominio de conteido ndao é homogéneo” (p.451), ou
seja, os indicadores utilizados nao podem ser considerados intercambidveis, em funcido de sua
natureza diversa. Tal argumento pode ser refor¢cado ainda pelo fato de que a dimensdo de
atingimento de objetivos estratégicos foi formada a partir de uma escala composta de sete
indicadores (varidveis observaveis e diretamente mensuradas) consideravelmente distintos
entre si — o que sugere uma estrutura formativa. O fato de que as correlagdes item-fator foram
baixas — algo que Cavusgil & Zou interpretaram como evidéncia da qualidade de seu modelo
de mensuracdo — sugere, ao contrdrio, que uma estrutura formativa deveria, pelo menos, ter
sido conjeturada e testada. Além disso, o sucesso percebido, que € uma medida agregada,
deveria ter sido tratada, nio como uma dimensdo adicional e distinta, mas sim como uma
variavel critério para julgar a validade concorrente das demais dimensdes (representadas por

suas escalas, as quais foram compostas pela agregacdo dos respectivos indicadores).

Styles (1998) refinou o modelo de Cavusgil & Zou (1994), ndo apenas ao utilizar escalas mais
desagregadas para mensurar os indicadores, mas também ao incluir a avaliagdo do sucesso
segundo o julgamento dos concorrentes (embora este tenha sido medido segundo a percepcao
que os gerentes da firma em foco tém da opinido de seus concorrentes) como forma de julgar
a validade convergente das demais medidas. Styles realizou uma valida¢do cruzada do seu
modelo em dois paises: Austrdlia e Reino Unido. O teste revelou que o modelo apresentava
similaridade fatorial (mesmo nimero de fatores e cargas altas dos mesmos respectivos itens
em determinados fatores, entre as amostras nos dois paises), equivaléncia fatorial. No entanto,
ndo foi verificada equivaléncia de mensuracao (cargas, variancia dos erros de mensuragdo e
correlagdes entre os fatores estatisticamente idénticas entre as duas amostras), sugerindo que
cuidados devem ser adotados ao se compararem os resultados entre os dois paises. A pesquisa
de Styles envolveu apenas empresas pequenas e médias, o que pode lancar dividas sobre o
grau de generalizacdao do seu modelo. Adicionalmente, o autor manteve a estrutura reflexiva,
embora tenha reconhecido tal limitagao: “a suposicdo de que desempenho de exportacdo seja
uma escala reflexiva deveria ser reexaminada conceitualmente e empiricamente” (Styles,
1998, p.28). Styles desagregou o atingimento dos objetivos estratégicos em seus sete
indicadores componentes e conduziu uma andlise fatorial exploratdria, a qual sugeriu quatro
fatores (contrastando com a solucdo de fator tnico de Cavusgil & Zou, 1994), os quais foram

interpretados como: desempenho econdmico, melhoria da posicdo competitiva, expansao
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futura e exportacdo passiva. Tal resultado reforca a idéia de que talvez desempenho
estratégico ndo seja fortemente associado a desempenho econémico ou de mercado, a0 menos
em nivel de operacdo produto-mercado (export venture) e no curto prazo. Vale dizer, ainda,
que dois indicadores gerais apresentaram carga alta no mesmo fator que os indicadores
econOmicos e de mercado, o que sugere que aqueles ndo seriam medidas independentes

destes.

Shoham (1998) conduziu uma andlise fatorial de 14 itens e identificou trés fatores (um dos
itens originais — parcela de mercado — apresentou baixa correlagdo com todos os trés fatores e
foi subseqiientemente excluido do modelo): (i) receitas (compostas por quatro indicadores:
satisfacdo com intensidade de exportacdo, intensidade de exportacao, satisfacio com receitas
de exportacdo e receitas de vendas), (ii) lucros (composto por dois indicadores: satisfacdo
com margem de lucro e margem de lucro da exportacdo) e (iii) variacdo (composta por sete
indicadores: satisfacdo com a mudanca na intensidade de exportacdo nos ultimos cinco anos,
satisfacdo com mudanca nas receitas nos ultimos cinco anos, mudanca na intensidade de
exportacdo nos ultimos cinco anos, mudanca nas receitas nos ultimos cinco anos, mudanga na
parcela de mercado nos tultimos cinco anos, mudanca na margem de lucro nos dltimos cinco
anos, satisfacdo com a mudanca na margem de lucro da exportagc@o nos ultimos cinco anos). O
indicador de parcela de mercado foi excluido do modelo, mas mudanca na parcela de mercado
foi preservado. Cada uma das sub-escalas (composta apenas pelos itens que apresentaram
carga alta no respectivo fator, sendo que foi utilizada a restricdo de que cada indicador
poderia ser associado somente a um unico fator) mostrou alta confiabilidade (medida pelo
coeficiente alfa, todos superiores a 0,76) e as correlacdes entre itens de um mesmo fator foram
superiores, respectivamente, a 0,52, 0,61 e 0,37, tendo ainda as correlagdes item-escala sido
superiores a 0,66 (escala de receitas) e 0,61 (escala de mudancga) (tais correlacdes nao foram
reportadas com relagdo a escala de lucros). Uma critica ao modelo de Shoham (1998) € que o
autor considerou “todas as operacdes de exportacdo” (ao invés da “unidade de exportacdao
produto-mercado”) como sua unidade de andlise, o que seria recomendavel somente quando
todos os fatores de um modelo explicativo maior incluirem varidveis tomadas em nivel de
empresa como um todo, o que ndo foi o seu caso. Embora alguns autores (Madsen, 1987;
Shoham, 1996; Zou et al., 1998) tenham argumentado que mudanca seria uma dimensao
distinta das dimensdes econdmica e de mercado, pode-se contra-argumentar que mudanca €
um aspecto inerente e complementar da avaliagao do desempenho econdmico e de mercado e

nao uma dimensdo distinta. Também € possivel admitir que os fatores que levariam a aumento
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na taxa de mudanca somente se refletiriam no desempenho econdmico e de mercado tempos
depois, o que sugeriria que mudanga € um aspecto distinto, embora relacionado, as medidas
estaticas em si. O fato de que, no modelo de Shoham (1998), as sub-dimensdes de receitas e
de lucros sd@o bem correlacionadas com a sub-dimensao de mudanga (r = 0,56 para ambas)

parece indicar que tais sub-dimensdes ndo seriam independentes.

O modelo de Shoham (1999) considerou duas dimensdes: desempenho de exportacdo
(composto por trés indicadores: satisfacdo com intensidade de exportacdo, satisfagdo com
receitas de exportagdo e satisfacdo com indice de lucratividade da exportacdo) e mudanca de
cinco anos no desempenho de exportacio (composto por trés indicadores: mudanca na
intensidade de exportagdo, satisfacdo com a mudanga nas receitas de exportagdo e satisfacao
com a mudangca no indice de lucratividade da exportacdo). O indice composto de
confiabilidade foi bom (p. = 0.77 e 0,83, respectivamente) e o autor reportou ter verificado
evidéncia de validade convergente (a rigor, ele analisou unidimensionalidade de cada uma das
sub-escalas) e validade discriminante. Embora bem desenvolvido, o modelo de Shoham
(1999) € incompleto posto que ndo considera nenhum indicador de mercado, nenhum padrao
de referéncia relativo, nem qualquer avaliacdo das expectativas de desempenho futuro. Além

disso, uma perspectiva formativa sequer foi aventada.

Zou et al. (1998) propuseram uma escala (por eles batizada de EXPERF) composta por trés
dimensodes: desempenho financeiro de exportacdo (composto por trés indicadores: lucros,
vendas e crescimento de vendas da exportacdo), desempenho estratégico de exportagcdao
(composto por trés indicadores: contribuicdo da unidade de exportacdo para a competitividade
da empresa, posi¢do estratégica e parcela de mercado) e satisfacdo com o desempenho de
exportacdo (composto também por trés indicadores: sucesso percebido da unidade de
exportacdo, satisfacdo com a unidade de exportacdo e grau com que tal unidade atingiu as
expectativas). Os autores reportaram um bom ajuste (fir) do modelo, bem como equivaléncia
entre dois paises: Estados Unidos e Japao. Diamantopoulos (1999) conduziu uma boa revisdao
critica do modelo de Zou et al. (1998), argumentando que teria sido melhor empregar uma
perspectiva formativa ao invés da perspectiva reflexiva implicitamente utilizada, mas ndo
justificada. A prépria argumentagdo de Zou et al. (1998) sobre os possiveis efeitos distintos de
fatores determinantes do desempenho sobre cada dimensdo de sua escala parece sugerir que
os indicadores podem nao se mover na mesma dire¢cdo — ou seja, uma estrutura formativa

seria provavelmente mais apropriada. Além do mais, sua dimensdo de satisfacao geral poderia
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servir melhor como confirmagdo para as demais dimensdes, uma vez que “medidas de
satisfacdo oferecem uma avaliacio mais rica de cada sub-dimensdo, ao invés de sub-
dimensdes independentes adicionais” (Shoham, 1998, p.62). Por fim, vale acrescentar que o
modelo de Zou et al. (1998) nao prové cobertura exaustiva do dominio do construto de
desempenho de exportacdo uma vez que ndo abrange alguns aspectos relevantes do fendmeno,
tais como comparacdo com o desempenho dos concorrentes (embora tal aspecto possa ter
eventualmente sido implicitamente considerado no ‘“‘algoritmo mental” dos respondentes) e

expectativas de desempenho futuro.

Lages & Lages (2004) propuseram e validaram, em Portugal e no Reino Unido, trés
sub-escalas de desempenho de curto prazo de exportacdo, batizadas em conjunto de STEP:
(i) satisfacdo com a melhoria de curto prazo do desempenho de exportacdo (composta por
quatro indicadores: receitas de exportacdo, lucratividade da exportacdo, parcela de mercado
no mercado destino e desempenho geral de exportacdo; (ii) melhoria na intensidade de
exportacdo de curto prazo (ou seja, uma medida de mudanca, no seu caso composta por dois
indicadores: percentagem de receitas da unidade de exportagdo em relacdo as receitas totais da
empresa e percentagem da lucratividade da exportacao na lucratividade geral); e (iii) melhoria
esperada no desempenho no periodo de um ano (composta por trés indicadores: receitas da
unidade de exportacdo, lucratividade da unidade de exportagdo e atingimento dos objetivos da
unidade de exportacdo). O modelo se apresentou bem em termos de suas propriedades
psicométricas e também mostrou boa validade discriminante entre as sub-escalas, sugerindo
que elas seriam efetivamente distintas umas das outras. Na avaliacdo dos autores, o seu
modelo apresentou similaridade fatorial, equivaléncia fatorial, mas ndo equivaléncia métrica
entre Portugal e Reino Unido. O modelo de Lages & Lages (2004) pode ser criticado por ndo
representar de forma adequada e abrangente o dominio do construto desempenho de
exportagdo, uma vez que somente foi utilizada uma perspectiva reflexiva (ainda que
implicitamente), nenhum padrdao de referéncia relativo foi utilizado, bem como ndo foram
utilizadas medidas estaticas de desempenho. Mais ainda, os autores incluiram um indicador
situacional — intensidade de exportacdo — bastante criticado na literatura, embora, deva-se

dizer, também bastante utilizado.

Lages et al. (2005), por seu turno, escolheram uma unidade de anélise distinta das usualmente
empregadas na literatura sobre desempenho de exportacio, qual seja, um produto/servi¢o (ou

uma linha de produtos/servigos relacionados) exportado para um determinado cliente num
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determinado pais de destino. E questiondvel o quanto esta defini¢io da unidade de anélise é
melhor do que a unidade de exportacdo produto-mercado, usualmente utilizada, uma vez que
certamente haverd efeitos sinérgicos entre as operacdes de exportacdo (de um mesmo
produto/servigo) para os diversos clientes em um dado pais e, além disso, a maior parte das
varidveis explicativas sobre o desempenho ndo sdo tomadas com aquele nivel de
desagregacdo. Os autores consideraram cinco aspectos do desempenho de exportacdo:
desempenho financeiro; desempenho estratégico; atingimento de objetivos; contribuicdao da
unidade individual de exportacdo (produto-cliente-pais) para as operagdes de exportacdo da
empresa; e satisfacdo com o desempenho geral da unidade individual de exportagdo. O
periodo de andlise considerado foi um ano. Uma falha na conceituacdo do desempenho de
exportacdo, tal como proposto por Lages et al. (2005), é que os autores somente medem o
desempenho passado (ou seja, nada sobre expectativas de futuro é coletado) e ndo utilizam
medidas relativas (nem em relacdo aos concorrentes nem explicitamente em relacdo as
operacOes domésticas). Além disso, os autores utilizam a intensidade de exportagdo (ainda
que sob a designagdo de “contribuicdo da unidade de exportacdo...”), a qual é uma medida

questiondvel de desempenho.

A revisdo destes nove modelos revela que eles falham, em graus diversos, em representar
adequadamente o construto de desempenho de exportagdo. Nao apenas eles ndo oferecem
cobertura exaustiva do dominio do construto, mas também apresentam defici€ncias em termos
do julgamento da validade do construto. Além disso, nenhum dos trabalhos se valeu de uma

abordagem comparativa de modelos concorrentes.

Por fim, vale mencionar que, apesar da existéncia destes nove modelos, que — com excecao
dos modelos de Cooper & Kleinschmidt (1985) e de Louter et al. (1991) — sdo razoavelmente
robustos do ponto de vista conceitual e de operacionalizacdo, a maioria dos trabalhos
empiricos recentes foi relativamente simplista em sua conceituagdo e operacionalizacdo do

construto desempenho de exportacao.

Em recente revisdo da literatura, Carneiro et al. (2005b) realizaram uma busca eletronica e
manual em 24 periddicos conceituados da drea de Negocios Internacionais, bem como das
areas de Gestao Estratégica e de Marketing, entre 1999 e 2004, e identificaram 37 trabalhos
empiricos que abordavam a conceituagido e operacionalizagdo do construto desempenho de

exportacdo. Um resumo dos aspectos conceituais e das decisdes metodoldgicas cobertos
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nesses trabalhos € apresentado na Tabela 2.13. Embora nio exaustiva, a relagdao de trabalhos
revisados indica as tendéncias na drea. E interessante notar que nenhum dos 37 trabalhos

cobre integralmente os aspectos conceituais constantes do arcabougo genérico da Figura 2.14.

Tipicamente, cada estudo cobre apenas alguns dngulos do desempenho de exportacdo e ndo
reconhece (ou implicitamente assume que ndo existe) uma estrutura formativa para os
indicadores. A maioria dos trabalhos utiliza mais de uma classe de medida, sendo que
medidas econdmicas parecem dominar a literatura. Quase metade dos estudos utilizou alguma
medida geral de desempenho, enquanto quase um quarto dos trabalhos utilizou alguma
medida estratégica. Somente um estudo usou medidas comportamentais / situacionais (num
aparente reconhecimento de que tais tipos de medidas cobrem outros aspectos da atuacao das
empresas, que nao o desempenho em si) e nenhum estudo utilizou outra classe de medidas

que ndo essas quatro aqui citadas.

Quanto a perspectiva de referéncia, parece haver uma clara preferéncia por uma perspectiva
absoluta. Quando uma perspectiva relativa foi utilizada, pode-se observar uma grande
variedade quanto ao ponto de referéncia preferido pelos diversos autores. Em termos de
orientacdo temporal, pouco mais de metade dos estudos empregou somente medidas estéticas,
em torno um décimo empregou somente medidas dinAmicas e em torno de um ter¢co empregou
ambos os tipos de orientacdo. A esmagadora maioria dos estudos olhou apenas para o
passado. Seja como for, a maioria dos autores nao explicitou a faixa de tempo (no passado ou
no futuro) a que se referem as medidas. Cerca de metade dos trabalhos ndo explicitou qual a
unidade de andlise considerada, embora pareca, implicitamente, haver uma preferéncia por
utilizar a totalidade de operagdes de exportacdo como unidade de anélise. Contudo, a unidade
especifica de exportacdo produto-mercado, bem como a empresa (nivel corporativo) também
foram encontradas, nao tendo nenhum estudo utilizado a unidade estratégica de negdcios

(UEN) como unidade de andlise.

Um uso equilibrado foi observado entre medidas somente objetivas, somente perceptuais e
ambos os tipos de medida em cada estudo. Em termos de fontes objetivas, dados auto-
reportados foram mais utilizados que dados secundérios. Quanto a dados subjetivos, somente
foi colhida a opinido dos préprios gerentes. A maioria dos estudos empregou multiplos
indicadores, sendo que dois tercos dos estudos agregaram estes indicadores em escalas

compostas. Contudo, nenhum estudo considerou uma estrutura formativa para os indicadores.
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Dimensoes Conceituais Decisoes Metodol(’)gicos
Classes de Perspectiva | Orientacdo Unidade Fontes dos Estrutura dos
medidas de referéncia | temporal de analise dados indicadores

| 5|2z ¢ , s | g f2lsed 2] gl s| g 2| ¢
Estudos ElE i S a2 2|25 | e|>|csEsd 2| 2| 22| E
(em ordem cronolégica; depois, em S g | g 2l 2 gl = = o S S S 3|3 &q © z 5 g = S
ordem alfabética) ° -
Beamish ez al. (1999) X X XM XM X XP X
Hart & Tzokas (1999) X X X4 X X4 X
Li (1999) X | X X XM X | x¢ X
Shoham (1999) X X XX X X X
Aulakh et al. (2000) X | X X X XM XM X X X¥
Baldauf et al. (2000) X | X X XM XM X X4 X XY
Calantone & Knight (2000) X X | X X X3 X | X[ X XY
Francis & Collins-Dodd, 2000 X X | x| x" ] x™ X X | X X
Robertson & Chetty (2000) X | X X X DG X XY
Stewart & McAuley (2000) X X X2 X X | X
Wolff & Pett (2000) X X X4 X X4 X
Albaum & Tse (2001) X | X x> [ x™ X X! [ X X
Genctiirk & Kotabe (2001) X X X | x| xM X X! [ X X [ xv
Ling-yee & Ogunmokun, 2001 X X x> x| x™ X X' X*
Prasad ez al. (2001) X | X X X x™ [ x] x X X¥
Raymond et al. (2001) X X X | x| x* X X X
Cadogan et al. (2002) X | X X X [ x x| x] X X X X¥
Cicic et al. (2002) X X X | x| xM X X! [ X X¥
Shoham et al. (2002) X X X X4 X X [ X X
Wang & Olsen (2002) X | X X X | x| x*? X X' [ X X¥
Balabanis & Katsikea (2003) X X X? X3 X X X¥
Cadogan et al. (2003) X X [ x| x| xt? X X[ X | X X¥
Capar & Kotabe (2003) X X XM X XP X
Deng ef al. (2003) X X XM XM X XP X
Dhanaraj & Beamish (2003) X | X X XM XM X X4 X
Julian (2003) X X | X X X3 X | X[ X X¥
Ling-yee & Ogunmokun, 2003 X x| x™ X X X"
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Dimensoes Conceituais

Decisoes Metodol(’)gicos

Classes de Perspectiva | Orientacdo Unidade Fontes dos Estrutura dos
medidas de referéncia | temporal de analise dados indicadores

5| 8|2z ¢ , s | g f2lsed 2] gl s| g 2| ¢
Estudos | | ElE 22 | BB 2|5 2|2l |Zsid 2 2|:]2 ]3] E
(em ordem cronoldgica; depois, em 3 L g z g < = kS S '§ 3| & © 2 = S = S
ordem alfabética) ° -
O’Cass & Julian (2003a) X X XM X X | X
O’Cass & Julian (2003b) X X X X4 X X! [ X
Zou et al. (2003) X x* [ xM! X [ x¢ X¥
Francis & Collins-Dodd, 2004 X | X X X | x| x™ | xM X X! | X X | xX¥
Lages & Lages (2004) X | X X X X X X' X*
Lee & Griffith (2004) X X x4 X X XY
Lee & Habte-Giorgis (2004) X X X3 X XP X [ xv
Morgan et al. (2004) X | X x* | x* X X XY
Morgan-Thomas & Bridgewater (2004) | X | X X X X" X XP X"
Yeoh (2004) X X X3 X X | X XY

Perspectiva de referéncia

Fonte: Carneiro et al. (2005b)
|:| Uma célula sombreada indica que o aspecto especifico usado ndo foi explicitado pelos autores originais e teve que ser inferido pelo autor desta presente pesquisa.

Relativo: a = media da industria ou dos principais concorrentes; b = benchmark; ¢ = operagdes domésticas; d = outras operacdes internacionais da propria empresa;

e = objetivos pré-definidos ou expectativas; f = ndo explicitamente declarado pelo(s) autor(es) original(is).

Orientacdo temporal

Estdtica ou Dindmica: h = passado recente; i = expectativas de futuro.

Time span: 1= one year; 2 = two or three years; 3 = four years of more; 4 = not explicitly stated by the original author(s).

Fontes dos dados

Objetivas: p = fontes secunddrias; q = auto-reportados.
Subjetivas: r = auto-avaliacio pelos gerentes; s = avaliacdo pelos concorrentes; t = avaliagdo por especialistas externos; u = material de estudo de caso.

Estrutura dos indicadores

Reflexiva ou Formativa: w = uma Unica escala composta; x = multiplas escalas compostas.
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Detalhamento e analise critica das diversas perspectivas de caracterizacao do

desempenho

Cada uma das dimensdes conceituais do desempenho € ainda bastante complexa e envolve
diversos sub-aspectos, cada um com suas proprias vantagens e limitacdes. Também cada uma
das possiveis op¢Oes dentro de cada grupo de decisdes metodoldgicas envolve uma série de
trade-offs. Nesta se¢do serd conduzida uma andlise critica das dimensdes conceituais e das

decisdes metodoldgicas apresentadas na Figura 2.14.

Otica dos stakeholders

Alguns autores consideraram que o resultado das empresas deveria ser julgado a partir da
satisfacdo de diversos stakeholders (vide Figura 2.15), ou seja, de diversos publicos
interessados nos resultados das acdes uma empresa (CHAKRAVARTHY, 1986, HILL &
JONES, 1998). Capon et al. (1990) citam exemplos de medidas de desempenho que estariam
além do interesse exclusivo dos acionistas ou dos clientes, tais como: estabilidade
organizacional, produtividade, rotatividade da mao-de-obra, satisfacio dos empregados,

contribuicao para a sociedade.

Stakeholders Stakeholders
externos internos
* clientes Jpe— * acionistas
* credores contribuicoes contribuicoes (majoritdrios e
* fornecedores (de Empresa minoritarios)
insSumos e servigos) * empregados
. incentivos incentivos .
e sindicatos e executivos e
» comunidade local gerentes
. pﬁbhco em geral e membros do C.A.
(Conselho de Adm)

¢ governos

Fonte: Adaptado de Hill & Jones (1998)
Figura 2.15 — Exemplos de stakeholders (publicos de interesse) de uma empresa

Segundo Barney (1996) e Shoham (1998), diferentes stakeholders utilizariam diferentes
critérios para julgar o desempenho. Portanto, é provéavel que seja dificil satisfazer igualmente
a todos a0 mesmo tempo, uma vez que seus interesses podem ser divergentes ou, até,

conflitantes entre si. Até mesmo dentro de uma mesma categoria de stakeholders, diferentes
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individuos poderdo ter distintas visdes do que seria necessdrio para atender seus interesses
(STERNBERG, 1996). Em resumo, a utilizacdo da abordagem de multiplos stakeholders
significa que pode ndo ser possivel falar do desempenho de uma empresa, mas apenas dos
niveis de desempenho de uma empresa de acordo com as visdes idiossincraticas de cada

grupo de stakeholders ou mesmo de cada stakeholder individual.

Uma possivel solu¢do para este dilema € considerar que o objetivo da empresa seja a
maximizacao dos interesses de alguns stakeholders, desde que se garanta um nivel minimo de
atendimento que a cada um dos interesses dos demais stakeholders, ou, em outras palavras
que se maximize (ou aumente) a satisfacdo daqueles enquanto se minimiza (ou se mantém
aceitdvel) o nivel de insatisfacio dos demais (Chakravarthy, 1986). Jensen & Meckling
(1976) propuseram satisfazer ao menos os stakeholders que provéem os recursos financeiros
(acionistas e credores), como forma de preservar a existéncia da organizacdo. Torna-se
necessdrio, portanto, alcangar, tanto no curto quanto no longo prazo, algum equilibrio, embora
niao necessariamente um consenso, nos varios niveis de desempenho, de acordo com os
diversos pontos de vista. No entanto, Sternberg (1996) e Jensen (2001) argumentaram nao

existir na teoria orientacdo normativa sobre como tal balanceamento deveria ser alcancado.

Refor¢ando a argumentacdo daqueles que criticaram o uso de multiplos stakeholders, Jensen
(2001, p.297) afirmou que, “dada a impossibilidade 16gica de maximizar em mais de uma
dimensao, € necessdaria uma funcdo objetivo [de desempenho] unificada de forma a prover
direcdo de comportamento”. Em ndo havendo uma defini¢do clara sobre o que seria um
desempenho “melhor” na visdo dos mudltiplos stakeholders, seria impossivel dar
direcionamento inequivoco ao uso dos recursos da empresa. Contudo, cabe observar que
Jensen (2001) parece considerar que todas as empresas, fossem quais fossem as circunstancias
ou contingéncias especificas (tipo de indstria, situagdo do pais, estdgio no ciclo de vida etc.)
deveriam se valer de uma mesma func¢do objetivo. No entanto, se cada empresa definir suas
metas, em termos do atendimento aos interesses dos diversos stakeholders, seria possivel nao
apenas dar direcionamento ao uso de recursos, como também julgar o desempenho resultante,
independentemente de se ter uma fungdo objetivo explicita que consolidasse, de forma
ponderada, o nivel de atendimento a todos os stakeholders. Por outro lado, nem sempre os
interesses dos diversos stakeholders estarao em conflito entre si. Lubatkin & Shrieves (1986)
mencionaram que um aumento no valor da empresa (isto €, na expectativa de seu desempenho

financeiro futuro) poderia trazer vantagens simultaneamente para diversos stakeholders.
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A vantagem da abordagem de muiltiplos stakeholders é explicitar os diversos interesses que
estdo em jogo na constituicdo e operacdo de uma empresa e na selecdo de seus projetos de
investimento. O reconhecimento de multiplas visdes (e ndo apenas da visdo dos acionistas)
relativas ao resultado de uma empresa é, pois, parte do entendimento de seu papel complexo
no ambiente em que estd inserida. Por outro lado, uma desvantagem desta abordagem é que se
torna dificil, sendo impossivel, chegar-se a um mecanismo de defini¢cao de desempenho, de tal
forma que todos os stakeholders venham a chegar 2 mesma conclusdo sobre o desempenho
alcancado, ao menos de um ponto de vista qualitativo, ou seja, bom vs. fraco, melhor vs. pior,

ou satisfatorio vs. insatisfatério.

Classes de medidas

Medidas econémicas

Dentre as diversas classes de medidas apresentadas na Figura 2.14, as medidas economicas e

as medidas de clientes / mercado sdo as mais utilizadas na literatura tedrica e empirica.

Como j4 mencionado em se¢do anterior, Barney (1996) classificou as medidas econdmicas
(que ele designa por contdbeis-financeiras) em quatro categorias:
= Medidas de lucratividade: uma razio entre alguma medida de lucro no numerador
e alguma medida de tamanho ou de ativos ou de investimento no denominador. Por
exemplo: ROA (retorno sobre os ativos), RPL (retorno sobre o patrimdnio
liquido), margem bruta de lucro, lucro por agao, relagio preco/lucro, fluxo de caixa
por acao;
= Indices de liquidez, os quais medem a capacidade da empresa em honrar seus
compromissos financeiros de curto prazo. Por exemplo: liquidez corrente, liquidez
corrente seca;
= Indices de alavancagem, que medem o nivel de endividamento da empresa. Por
exemplo: indice de endividamento, estrutura de capital, indice de cobertura de
juros;
= Indicadores de atividade, que medem, de alguma forma, a taxa de utilizacdo dos
ativos ou o ritmo das atividades de uma empresa. Por exemplo: giro do estoque,

giro dos recebiveis, prazo médio de cobranca.
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As medidas econdmicas apresentam uma série de vantagens como critério de definicdao de
desempenho. Na opinido de Dearden (1969), ROI (retorno sobre o investimento) € um niimero
que sumariza tudo que afeta o desempenho financeiro e informa sobre o uso adequado dos
recursos a disposicdo da empresa (ou do projeto ou da divisdo especificos). Além disso, ROI
serve como critério de decisdo para a aprovacdo de projetos que envolvam investimento de
capital e serve como métrica geral de comparacdo entre operagdes dentro da prépria empresa
ou entre operacdes de diferentes empresas ou entre aplicagdes alternativas dos recursos de

investimento.

Também Reece & Cool (1978) relacionaram diversas vantagens do ROI, tais como o fato de
que o ROI permite comparar empresas diferentes, mesmo de setores diferentes, e € utilizado
por vdrios interessados externos a empresa (tais como potenciais investidores, analistas de
mercado ou consultores externos), ou seja, o uso do ROI torna a avaliacdo de desempenho da
empresa, ou de suas divisdes, congruente com a forma como atores externos conduzem sua
avaliacdo. Além disso, o ROI seria consistente com a forma pela qual as empresas medem e
tratam seu custo de capital. Com relacdo a este ponto especifico, Dearden (1969) pareceu
discordar, argumentando ndo haver uma relagdo tao direta entre ROI e custo médio ponderado
de capital. Hambrick, (1983a, p.693-694), por sua vez, ponderou que o ROI, embora

imperfeito, “se aproxima dos objetivos principais que as empresas esperam de suas unidades

na maturidade — lucros e/ou fluxo de caixa”.

Apesar de todo o seu apelo, as medidas econdmicas ndo estdo livres de criticas, algumas,
alids, bastante severas. Em primeiro lugar ha significativas divergéncias entre os principios
contdbeis de diversos paises (Leonidou et al., 2002) e seus tratamentos tributdrios, o que
dificulta uma comparacao direta entre empresas de diferentes paises ou entre as operacdes de

uma mesma empresa em diferentes paises.

Possibilidades de manipulacdo contdbil, mal intencionada ou nd@o, tornam suspeita a
confiabilidade dos indicadores econdmicos. Varios itens contdbeis estdo sujeitos a decisodes
discriciondrias dos gerentes (Dearden, 1969; Hirschey & Wichern, 1984; Leonidou et al.,
2002; McGuire, Schneeweis & Hill, 1986) tais como: métodos de valoracdo de estoques,

regimes de depreciacdo e de amortizacdo, contabilizacdo de investimentos em P&D ou em
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propaganda, capitalizacdo de decisdes de leasing vs. aquisi¢do, valoracdo e reposi¢do de

ativos, métodos de consolidacao de demonstracdes financeiras.

Se a remuneracdo dos executivos estiver atrelada ao atingimento de determinadas metas
contdbeis-financeiras, naturalmente pode haver incentivos a manipulacdo, ainda que restrita
aos limites permitidos pelas leis e pelos principios contdbeis. Barney (1996) apresentou
algumas exemplos de como os executivos poderiam modificar artificialmente os retornos
correntes:
= Melhoria “cosmética” nos indicadores contabeis de curto prazo: contabilizacdo de
produtos entregues em demonstracdo aos clientes como sendo receita certa
(embora alguns itens possam vir a ser devolvidos pelos clientes), contabilizacdo a
valor presente dos futuros recebimentos esperados em operagdes de leasing,
postergacdo do reconhecimento de despesas diversas (planos de aposentadoria,
stock options etc.)
= Piora “cosmética” nos indicadores contdbeis de forma a aumentar o poder de
barganha junto a terceiros (ex: negociacdes trabalhistas, luta por incentivos fiscais

ou por colaboracdo da comunidade para “reerguer” a empresa)

Fisher & McGowan (1983) mencionaram ainda o tratamento inadequado da inflacdo nas
demonstracdes contdbeis usuais. Os autores criticaram os indicadores contdbeis por
considerarem que estes, mesmo se medidos de forma apropriada e consistente, nao refletiriam
adequadamente os retornos econdmicos, ou seja, a remuneracdo do capital investido.
Ponderaram ainda que, se um determinado projeto ndo possui desembolsos iniciais superiores
a suas entradas de caixa iniciais, entdo nao € possivel calcular-se uma taxa interna de retorno,
o que descartaria, por conseqiiéncia, o uso de determinados indicadores contdbeis, tais como
ROI, como critério de mensuracdo do desempenho. Fisher & McGowan (1983) vao mais além
ao afirmar que é muito dificil — talvez impossivel — calcular-se a taxa interna de retorno para
uma empresa como um todo, uma vez que tal tarefa exigiria informacao tanto sobre o passado
quanto sobre o futuro, a qual, naturalmente, ndo estaria disponivel para observadores externos
(nem mesmo seria precisamente conhecida por avaliadores internos). Em sua argumentacao,
os autores entendem, pois, que indicadores contdbeis, tais como ROI, ndo seriam apropriados,
posto que refletem apenas uma parte dos fluxos de caixa da empresa e, ainda assim, com uma

distorcao temporal em relacdo a real entrada e saida de divisas.
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Pesem embora as criticas as medidas contdbeis como indicadores de retorno econdmico,
alguns autores encontraram significativa correlacdo entre lucros contdbeis e lucros
econdmicos (LONG & RAVENSCRAFT, 1984). Corroborando a defesa de indicadores
contdbeis, Salamon (1985) considerou ndo ser tdo grave a discrepancia entre retorno contébil
e retorno econdmico se o erro for aleatério e ndo sistemdtico. Contudo, o estudo de Salamon
(1985) demonstrou que ha um erro sistematico quando a varidvel explicativa das diferencas de

desempenho é o tamanho da empresa.

Jacobson (1987) também teceu uma série de consideragdes, tanto favordveis quanto
desfavoraveis, ao uso do ROI como indicador de desempenho. Em sua opinido, “ROI ndo
relaciona adequadamente os lucros gerados com o investimento para produzi-los” (p.470) e
apresentaria pouca relacdo com o conceito de taxa interna de retorno. Contudo, considerou
que, haja vista a correlagcdo entre ROI e retornos de mercado, ROI teria validade como medida
de desempenho corporativo. Sua interpretacdo € a de que, para calcular o valor da agdo, o
mercado utilizaria informacdes que, de alguma forma, também estdo contidas no ROI. Mas,
dado que em sua pesquisa o R? foi muito baixo (0,20), isto significa que o mercado também
utiliza muitas outras informagdes, para estimar o valor da a¢do, além das que estdo contidas
no ROI Outras medidas contdbeis, tais como lucro operacional € margem operacional,
também apresentaram boa correlagio com retornos de mercado, embora o R* tenha sido
muitissimo baixo. Jacobson (1987) considerou que talvez o ROI nao seja uma boa medida de
desempenho em si mesma, mas variacdes no ROI (positivas / negativas) parecem ser uma boa
indicacdo de melhoria / piora no desempenho esperado de longo prazo. Ou seja, talvez seja
interessante, ao invés de usar ROI diretamente, usar mudangas no ROI (desde que se atente

para a consisténcia na sistemadtica de calculo do ROI entre dois periodos de comparacgao).

Outro problema com o uso de medidas econdmicas é que diferentes autores empregam
diferentes formulas de cdlculo ou diferentes defini¢des. Carneiro et al. (2005¢) apresentaram
algumas exemplificacdes da falta de uniformidade na defini¢do e cdlculo de algumas medidas

econdmicas.

Especificamente com relagdo a operacdes de internacionalizacdo, o uso de medidas
econOmicas apresenta algumas dificuldades adicionais. Em primeiro lugar, boa parte das
empresas ndo possui informacdo segregada sobre ativos e outros investimentos para sustentar

as operacdes no exterior, nem sobre custos, volumes e receitas de cada uma de suas export
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ventures (Leonidou et al., 2002), o que torna invidvel o célculo dos referidos indicadores. Isto
¢ especialmente freqiiente em pequenas e médias empresas (BILKEY, 1982). Além disso,
caso a empresa gerencie suas operacdes internacionais por meio do método de custeio
marginal (onde somente sdo alocados os custos incrementais, sem qualquer rateio dos custos
indiretos compartilhados com outros projetos ou referentes a estrutura da empresa como um
todo), os retornos contdbeis calculados das operacdes internacionais parecerdo artificialmente

mais altos.

Por outro lado, empresas multinacionais podem praticar precos (internos) de transferéncia
entre suas divisdes em diferentes paises que sejam distintos dos precos que seriam praticados
pelo mercado (Dearden, 1969). Contudo, tais praticas distorcem os indicadores contdbeis e

cuidados devem ser tomados caso estes venham a ser utilizados em uma pesquisa.

Outra importante critica as medidas contdbeis tradicionais é que elas enfatizariam
excessivamente o curto prazo (Barney, 1996), refletindo apenas aquilo que a empresa teria
feito até o presente, mas ndo fornecendo nenhuma base para se prever o seu desempenho
futuro. Ou, conforme Day & Wesley (1988), refletem resultados correntes relacionados a
decisdes passadas. Por esta razdo, alguns autores sugerem o uso de medidas que, de alguma
forma, reflitam a expectativa de desempenho futuro. Barney (1996) as designou por medidas
de valor presente, posto que sdo medidas que consideram a gerag¢do futura de caixa e, por
meio de uma taxa de desconto apropriada, trazem estes valores para um valor presente
equivalente. A vantagem de medidas de valor presente seria a consideracdo de “todas” as
entradas e saidas relevantes e ndo apenas as de curto prazo (Barney, 1996). Além disso, por se
basearem em fluxos de caixa, estas medidas estariam menos sujeitas a manipulagdes contabeis
ou gerenciais (Eccles, 1991). O uso de medidas de valor presente apresenta, porém, algumas
dificuldades, tais como a escolha do horizonte temporal a considerar, a precisdo das
estimativas futuras e a definicdo da taxa de desconto apropriada (Dearden, 1969). Com
relacdo a definicao da taxa de desconto, via de regra, tais orientagdes se aplicam a empresa
como um todo ou a projetos especificos que exibam nivel de risco semelhante ao das

operacoes agregadas da empresa — o que tende a n@o ser o caso de operacdes internacionais.

Uma critica as medidas de valor presente € de que elas ndo levam adequadamente em conta os
efeitos futuros dos ativos intangiveis (ex.: lealdade dos clientes, comprometimento da forca de

trabalho, capacidade gerencial, cultura organizacional, lideranca, consciéncia da marca,
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reputagdo da empresa, relacionamentos com canais ou com parceiros) a menos que estes se
encontrem refletidos no desempenho futuro esperado (Dierickx & Cool, 1989; Jacobson,
1990; Barney, 1991, 1996). Com relacdo a técnicas que ajudariam a capturar a expectativa de

desempenho futuro, Chakravarthy (1986) sugere o emprego de opg¢des reais.

Por fim, vale mencionar a opinido de Snow & Hrebiniak (1980, p.322):

Embora lucratividade ndo inclua todos os aspectos de desempenho

organizacional, € razodvel esperar-se que empresas bem administradas
apresentardo retornos financeiros mais altos que seus competidores mal
administrados.

Medidas de clientes / mercado

Em complemento as medidas econdmicas, diversos pesquisadores tém se valido também de
medidas de clientes / mercado, as quais tenderiam a ser melhores que aquelas como preditores
do futuro tendo em vista que se baseiam em aspectos fundamentais do negdcio e, portanto,
seu impacto seria mais duradouro. Por outro lado, as medidas contdbeis refletem um resultado
ou uma conseqiiéncia, mas nao se caracterizam, em si, como impulsionadoras de desempenho

futuro.

Kaplan & Norton (1996a) sugerem diversas medidas de clientes / mercado, tais como parcela
de mercado (market share), parcela da conta (compras totais) dos clientes (também conhecido
como share of wallet), taxa de retencdo de clientes, indice de conquista de novos clientes,

satisfacdo de clientes, lucratividade dos clientes.

Contudo, ha diversas criticas e limitacdes ao seu uso. A parcela de mercado de exportagao
pode ndo ser uma medida confidvel uma vez que (i) € pouco provdvel que os gerentes
possuam informacgdo precisa sobre a mesma (Kirpalani & Balcome, 1987; Shoham, 1998),
(i1) uma mesma empresa pode estar exportando diversos produtos, cada um dos quais com um
nivel distinto de exportacdao (Cavusgil & Zou, 1994) e (iii) sem uma definicdo explicita de
como calcular parcela de mercado, cada respondente pode escolher uma base de comparagdo
distinta, por exemplo, seus concorrentes exportadores no pais de origem ou o volume total de
vendas no mercado destino (Leonidou et al., 2002). Um aumento na parcela de mercado, por
si 6, ndo significa necessariamente melhoria no desempenho. E preciso saber quais as

implica¢des da parcela de mercado para a lucratividade e quais os sacrificios, financeiros ou
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outros, que foram necessdrios e se tais sacrificios seriam compensados por futuros lucros

decorrentes da posi¢cdo de parcela de mercado atingida.

Crescimento do volume das exportacdes € outra medida de mercado que exige cuidados em
sua interpretacdo. Se tomada como medida absoluta, pode confundir-se com os efeitos de
crescimento geral de mercado ou aumento generalizado de precos ou até variagdes cambiais.
Se tomada de forma estdtica, pode ignorar outros efeitos perversos (no caso de queda na
vendas) resultantes de perdas por economias de aprendizado ou de escala ou de mudancgas
estruturais (para pior) nas caracteristicas da demanda, que afetariam ainda mais o desempenho
futuro (Kirpalani & Balcome, 1987). Ademais, ndo € correto assumir-se automaticamente que
maiores volumes de exportacdo resultariam necessariamente em melhorias no desempenho da

empresa como um todo (Thach & Axinn, 1994).

Alguns outros indicadores de mercado, tais como entrada em mercados dificeis ou conquista
de novos mercados, também ndo representariam um fim em si mesmos, mas um caminho de
acordo com a estratégia e os objetivos da empresa (PIERCY, 1982, apud KATSIKEAS et al.

2000), ou seja, seriam indicadores “meio” e ndo indicadores “fim”.

Cabe frisar, ainda, que alguns “indicadores de mercado” utilizados na literatura ndo sdo, a
rigor, indicadores de desempenho, tais como: nimero de novos produtos exportados,
propor¢ao / composi¢do dos produtos exportados, contribuicio da exportagdo para o
desenvolvimento de produtos. Obviamente, ndo é possivel concluir-se que um aumento ou
uma diminui¢do em um destes indicadores signifique necessariamente uma melhoria ou piora

no desempenho da empresa.

Medidas de processos internos

Sob esta designagdo sao incluidos aqueles indicadores que se referem aos processos criticos
de negécio em que a empresa tem que ser excelente (KAPLAN & NORTON, 1996a).
Trata-se, pois, de medir o desempenho em nivel menos agregado que o desempenho geral da
empresa ou mesmo da operacdo de exportacio como um todo. Devem ser definidos
indicadores que permitam avaliar se determinadas atividades estdo sendo bem executadas,
tanto em termos de eficdcia (atingimento dos objetivos) como em termos de eficiéncia

(adequacdo no uso de recursos). Podem-se medir, por exemplo, indicadores diversos de
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produtividade e de melhoria de qualidade, indices de acidentes ou de perdas etc. O nivel de
andlise aqui utilizado encontra-se associado aos processos funcionais: engenharia, produgdo,

logistica, vendas etc.

H4 duas principais razdes para que se mecam estes indicadores mais operacionais como
complemento aos indicadores financeiros e de mercado:

= QOs indicadores operacionais antecedem os indicadores financeiros e de mercado.

Ou seja, no agregado, os indicadores operacionais seriam as causas enquanto 0S

indicadores financeiros e de mercado seriam os efeitos (Kaplan & Nortorn, 1996a);

= Algumas medidas fazem mais sentido para alguns atores do que para outros.

Retorno sobre o investimento, por exemplo, pouco diz para um operario, o qual

precisaria de indicadores operacionais para medir sua contribui¢ao para o resultado

geral da empresa (Jensen, 2001).

Isto quer dizer que o desempenho pode ser definido e mensurado tanto em nivel de resultados
finais (outcomes), por exemplo, financeiros, quanto em nivel de determinantes de resultados
(drivers of outcomes) (Kaplan & Norton, 1996a). Chakravarthy (1986) também considerou
que deveriam ser considerados tanto os resultados quanto os “processos de transformacgdo” da
empresa. Na opinido de Jensen (2001), o resultado final seria a varidvel de saida, enquanto os
resultados dos processos internos seriam as varidveis de entrada — estas, sim, sob o controle

discriciondrio dos decisores e executores em diversos niveis da organizacao.

As medidas de processos internos sdo, portanto, indicadores que ndo se constituem nos
objetivos finais de uma empresa, em termos da satisfacdo dos seus stakeholders, mas que
refletem objetivos intermedidrios a serem alcangados no caminho para a consecu¢do dos

objetivos finais, sendo, portanto, indicadores “meio” e ndo indicadores “fim”.

Medidas de inovacdo e aprendizado

Ja foi discutido que, além de se medir o sucesso até o presente momento, € necessdrio também
elaborar expectativas sobre o provavel desempenho futuro. Foram, nesse sentido, discutidos
alguns indicadores contdbeis-financeiros que incorporariam este tipo de informagao. Contudo,
dada a incerteza inerente ao futuro, em especial em inddstrias em crescimento ou em

transformac¢do e em empresas que dependem, basicamente, de seu capital intelectual, torna-se
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necessdrio detalhar os resultados futuros esperados em termos de resultados componentes que

os antecederiam.

O sucesso no futuro poderd depender da capacidade de utilizar os ativos, principalmente os
intangiveis (Barney, 1996), em esforcos produtivos. Neste sentido, diversos indicadores
podem ser utilizados, tais como: nivel de satisfacdo e de comprometimento dos empregados,
nivel de sugestdes dos empregados, indices de lancamento e taxa de sucesso de novos
produtos, participacdo de novos produtos / servicos na receita total, desenvolvimento de
competéncias, indices de melhorias, conhecimento acumulado sobre novos mercados etc.
Vorhies & Harker (1999) e Katsikeas et al. (2000) sugeriram que capacidade de adaptacdo
(medida, por exemplo, por meio da taxa de lancamento de novos produtos, percentual de
lancamentos bem-sucedidos e velocidade de resposta as mudancas nas caracteristicas do

ambiente) seria importante indicador de desempenho.

Medir estes indicadores significa acrescentar fundamentagdo as estimativas sobre o futuro,
uma vez que se estard medindo a construcdo das bases para o desenvolvimento de vantagens

competitivas.

Medidas comportamentais / situacionais

Alguns autores tém utilizado varidveis para medir desempenho, as quais ndo se constituiriam
em resultados em si, mas na verdade representariam decisoes estratégicas ou, entdo, o retrato
de uma situagdo, como, por exemplo, entrada em novos mercados ou nimero de paises ou
grau de internacionaliza¢do (Shoham, 1998). Pode-se argumentar, contudo, que tais medidas
representam dimensdes distintas do conceito de desempenho em relagdo a medidas como
lucratividade da exportac@o ou receitas de exportacdo, constituindo-se antes como possiveis

requisitos para o alcance de objetivos finais mais amplos.

No que tange a intensidade de exportagdo esta pode ser definida como a proporcdo das
receitas de exportacdo em relagdo as receitas totais da empresa (cf. BEAMISH, CRAIG &
MCLELLAN, 1993) ou como volume de exportagdo em compara¢gdo com o volume total de
vendas (c¢f.- AXINN ET Al, 1996), ou como lucros da exportacdo sobre lucros totais da
empresa (cf. AXINN et al., 1996). Kirpalani & Balcome (1987) consideraram ser esta medida

afetada por outros fatores que nada teriam a ver com a melhoria nas operagdes de exportacgao,
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nao refletindo, portanto, as dimensdes competitivas de sucesso. Na opinido de Matthyssens &
Pauwels (1994), a validade do construto intensidade de exportacdo para medir o desempenho
pode ser muito baixa, pois uma empresa com elevada intensidade de exportacdo pode, ainda
assim, vir a falir. Assim sendo, a intensidade de exportacdo ndo deveria ser vista como um fim
em si mesma, mas seria um sinal de que os executivos estariam apoiando a atividade de
exportacdo vis-a-vis as operagdes domésticas. Ou seja, ndo € o simples fato de a intensidade
de exportacdo ter aumentado que elevaria o grau de satisfacdo dos executivos, mas o reverso
pode ser verdade: executivos satisfeitos com ‘“bons resultados” da exportacdo tenderiam a
incentiva-la e a conseqiiéncia seria o aumento da intensidade de exportagdo. O aumento da
intensidade de exportacdo seria, pois, uma proxy da satisfacio dos executivos com as
atividades exportadoras vis-a-vis as operagdes domésticas. Neste sentido, deveria ser vista
como um indicador relativo e ndo absoluto. Mas intensidade de exportagdo nao se constituiria
em medida intrinseca de desempenho, uma vez que ndo faria sentido definir uma meta de
intensidade de exportacdo como se esta, uma vez atingida, indicasse, em si, um bom
desempenho (independentemente da forma como foi atingida). Se ndo, bastaria os gerentes se
esforcarem para exportar mais, mesmo sem terem lucro. S6 faz sentido definir-se uma meta
para o grau de internacionalizacdo como parte de uma meta mais ampla de diversificacdo de
mercado e reducdo da exposicdo ao mercado doméstico (sendo esta uma medida de cunho
estratégico) ou como expectativa de que as operacdes internacionais seriam mais lucrativas do

que as operagdes domésticas.

Por outro lado, tém sido empregados também alguns indicadores que ndo se constituiriam, a
rigor, em indicadores de desempenho, tais como dificuldades para exportacdo, barreiras a
exportacdo, propensao a exportacdo ou a dicotomia exportador vs. ndo exportador (isto &, a
decisdo entre exportar e ndo exportar) (vide, por exemplo, Chetty & Hamilton, 1993; Rocha &
Christensen, 1994). Nao se pode afirmar que uma empresa num determinado nivel de um
destes indicadores estaria melhor do que outra empresa em outro nivel. Em alguns estudos,
tais varidveis chegam a ser consideradas como fatores de influéncia sobre o desempenho e
nao como indicadores de desempenho, como é o caso de Walters & Samiee (1990) que
utilizaram a varidvel ‘“comprometimento com exportacdo” como varidvel explicativa do

desempenho e nao como resultado.

Por seu turno, medidas de sobrevivéncia sdo exemplos de indicadores que, de certa forma,

também refletem sucesso vs. fracasso. Barney (1996) argumenta que a vantagem deste tipo de
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medida é que, em principio, é muito facil de ser obtida. A desvantagem principal é que, por
vezes, pode ser dificil determinar quando uma empresa deixou de existir, especialmente no
caso de grandes empresas. Outra desvantagem € que a utilizacdo de sobrevivéncia como
critério de sucesso nada diz sobre o grau de sucesso, mas apenas sugere uma medida
dicotdmica: sucesso ou fracasso. Citando Kanter & Brinkerhoff (1981), Barney conclui que o
uso exclusivo de medidas de sobrevivéncia € inadequado tendo em vista que: (i) ndo sdo
aplicdveis a novas empresas, (ii) ndo oferecem orientacdo ao processo decisério de curto
prazo, (iii) podem ser ‘“artificiais” (ou seja, uma empresa pode continuar existindo apenas
porque alguém continua provendo os fundos necessdrios para tanto) e (iv) o foco exclusivo
em sobrevivéncia pode impedir a adequada consideragdo de outros objetivos e propodsitos.
Também para Shoham (1998), medidas de sobrevivéncia seriam inadequadas, uma vez que,
por defini¢do, sdo discretas e ndo continuas e, portanto, ndo serviriam para comparar a
importancia ou o impacto relativo dos fatores determinantes do desempenho. Robinson &
McDougall (2001), em contraposicao, consideraram que medidas de sobrevivéncia seriam
indicadores criticos para se avaliar novos negdcios, sujeitos a altas taxas de mortalidade
inicial. Sua argumentagdo poderia facilmente ser estendida para se avaliar o desempenho nos

estdgios iniciais de internacionalizacdo.

Medidas sociais e medidas ambientais

Sob este rotulo seriam incluidos indicadores que reflitam os interesses de alguns stakeholders
especificos, tais como a comunidade local, o publico em geral e os Governos. Indicadores que
poderiam ser considerados incluem, por exemplo:
= Protecdo ao meio-ambiente: indice de emissdes e efluentes, controle de
vazamentos, investimentos em preservacao e recuperacao ambiental, fomento de
praticas ambientais sustentaveis, reciclagem de residuos;
= Utilizacdo consciente da for¢ca de trabalho: segurangca operacional, saidde
ocupacional, inclusao social de trabalhadores antes marginalizados da economia
formal, respeito a identidade cultural dos trabalhadores;
= Préticas de cidadania: incentivo a cultura e ao esporte, investimento em sadde

publica, auxilio na urbanizacao.

Também estariam aqui incluidos indicadores referentes a questdes morais € a comportamento

ético da empresa.
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Medidas estratégicas

Diversos pesquisadores t€ém medido o grau em que as operagdes de exportacdo atingiram
determinados objetivos estratégicos, ou contribuiram para que a empresa os atingisse. Como
exemplos de indicadores de objetivos estratégicos, podem-se citar: contribuicdo da exportagcdo
para a competitividade da empresa, contribui¢do da exportacdo para a qualidade da gestdo da
empresa, desenvolvimento de imagem no exterior, grau de atingimento de objetivos
estratégicos pela operacdo de exportacdo (ex: estabelecer-se no mercado externo, aumentar a
consciéncia sobre os produtos da empresa no exterior, resposta a pressdes competitivas,
diversificacdo de produto, melhoria de produtos existentes desenvolvimento de novos
produtos, redu¢do do ciclo de lancamento de novos produtos, acesso a know-how ou

conhecimento).

Embora importantes, posto que incorporam informacdo que reflete impacto sobre diversas
operacdes ou produtos da empresa — tanto no passado quanto no futuro —, tais medidas
estratégicas apresentam dois inconvenientes: ndo sdo facilmente compardveis entre empresas
diferentes (posto que seus objetivos estratégicos podem ser distintos) e a percepcdo sobre o

seu grau pode variar substancialmente entre respondentes, ainda que de uma mesma empresa.

Medidas gerais

Diversos pesquisadores tém utilizado medidas gerais de desempenho, tais como satisfacdao
geral, nivel percebido de sucesso, percep¢ao de atingimento dos objetivos, entre outras. Estas
medidas seriam, de alguma, fruto de uma avaliacdo consolidada de diversos resultados e
refletiriam, portanto, um resultado conjunto de diversas dimensdes de desempenho. Ou seja,
ainda que por meio de algum algoritmo mental impreciso ou idiossincratico, explicito ou
implicito, as medidas gerais consolidam e refletem o conjunto de todas as outras medidas. Isto
sugere que elas poderiam ser usadas como validacdo das medidas mais desagregadas

referentes a outras dimensdes do desempenho.

Um problema no seu uso, contudo, é que pode ndo haver convergéncia nem mesmo entre
diferentes respondentes na mesma empresa. Outra limitagdo € que pode ser dificil comparar

empresas, posto que suas escalas de julgamento e seus objetivos podem ser bem diferentes.
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Mais ainda, as medidas agregadas de ‘“‘sucesso percebido” podem ser afetadas pelas
expectativas que os gestores tenham definido, explicita ou implicitamente, posto que o
sucesso poderia ser julgado comparando-se, ainda que implicitamente, os resultados atingidos
contra os esperados. Esta consideracdo evidencia a associa¢do que pode existir entre medidas

gerais e medidas relativas a objetivos pré-definidos.

Por outro lado, tais medidas podem dar uma boa indicacdo da dire¢do das futuras acdes de
uma empresa, uma vez que as decisdes futuras tendem a ser influenciados por atitudes e
propensodes dos decisores e estas dependem das expectativas de resultados futuros, as quais

sofrem influéncia da percepgao sobre os resultados passados.
Pode-se dizer que o uso de medidas gerais ndo € consenso entre os pesquisadores. Katsikeas
et al. (2000), por exemplo, consideram que tais medidas seriam indicadores muito “crus” de

desempenho e ndo capturariam o dominio do construto.

Perspectiva de referéncia

Diversos autores defendem o uso de medidas relativas ao invés de medidas absolutas de
desempenho (vide Chakravarthy, 1986, por exemplo). Medidas absolutas nao fornecem, em
si, uma base de comparacdo com algum ponto de referéncia que permita concluir se o
desempenho estd bom ou ruim, embora, naturalmente, este tipo de comparacao possa ser feito
apos a coleta da medida. Contudo, medidas absolutas podem servir para comparar a empresa
(ou uma determinada operacdao da empresa) com ela mesma em dois periodos de tempo

distintos ou para comparar o nivel atingido com alguma expectativa ou meta de desempenho.

Por outro lado, medidas relativas ja incorporam um julgamento comparativo do nivel de
sucesso. Pode-se comparar uma empresa com 0s seus concorrentes ou com algum concorrente
referéncia (benchmark) especifico, bem como se podem comparar as operagdes internacionais
contra as operagdes domésticas. Além disso, os resultados podem ser julgados a luz dos

objetivos que haviam sido pré-definidos.

A compara¢do com o desempenho de concorrentes pode ser muito tutil. Em primeiro lugar
porque fornecem um referencial externo que “abre a mente” da empresa e diminui o risco de

complacéncia (Eccles, 1991). Além disso, alguns indicadores, tais como rentabilidade ou
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crescimento de vendas, fazem mais sentido se comparados com os dos concorrentes (média da
industria ou dos principais concorrentes), posto que uma eventual melhora (ou piora) no valor
do indicador pode ser devida ndo apenas a questdes concernentes a propria empresa, mas a
mudancas gerais nas condi¢des de demanda, no ambiente s6cio-econdmico ou na natureza da
competi¢do e deveriam, portanto, ser interpretados dentro deste contexto. A comparagdo com
um benchmark ao invés de com um grupo genérico de concorrentes traz uma vantagem
adicional que é a busca da melhor pratica em alguma atividade ou processo, seja na prépria
inddstria ou em outras comparaveis. Este tipo de abordagem pode permitir a empresa

enxergar avancos que ela sequer imaginaria se ficasse focada apenas em se comparar consigo

mesma (Eccles, 1991).

Contudo, a comparagdo com concorrentes ou benchmarks apresenta algumas dificuldades. Em
primeiro lugar h4 significativas divergéncias entre os principios contdbeis de diversos paises e
seus tratamentos tributdrios, o que mascara uma comparacdo direta entre empresas de
diferentes paises ou entre as operacdes de uma mesma empresa em diferentes paises. Além
disso, a diversidade de préticas gerenciais torna dificil a comparacdo de indicadores
contdbeis-financeiros entre empresas. Pode haver ainda importantes diferencas nos niveis de
risco e nos custos de oportunidade de diferentes empresas (Hirschey & Wichern, 1984) ou no
nivel de expectativas entre empresas de diferentes portes (CZINKOTA & JOHNSTON,
1983).

Dess & Robinson (1984) argumentaram que cada respondente individual poderia usar um
referencial mental distinto ao se comparar com os concorrentes. Alguns executivos poderiam
comparar sua empresa com “similares” em uma drea geografica relativamente estreita,
enquanto outros poderiam se basear em dados mais abrangentes referentes a uma definicao
mais ampla da induistria. Também Day (1997) discute o impacto do uso de diferentes esferas
de defini¢do da industria. Katsikeas et al. (1996) consideram que determinadas medidas, tais
como volumes de venda, crescimento das vendas ou parcela de mercado, teriam pouco

significado em uma andlise comparativa entre empresas de diferentes industrias.

Com relacdo a uma andlise dos resultados das atividades internacionais em comparagcdo com
as atividades domésticas de uma empresa, pode-se argumentar que isto faz sentido tendo em
vista que os gerentes precisam decidir em que tipos de projetos alocar recursos limitados. Por

razdes semelhantes, também pode ser interessante comparar os resultados de determinada
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operacdo internacional com os de outras operagdes internacionais da prdépria empresa.

Contudo, hd algumas dificuldades neste tipo de comparagao.

Em primeiro lugar, a mera “tradu¢cdo” das demonstragdes contdbeis, ou seja, seu reporte na
moeda do pais de origem ao invés de na moeda do pais onde as operagdes ocorrem dificulta a
comparabilidade (Demirag, 1988; Brito & Vasconcelos, 2006; Eiteman et al., 2003), tanto
entre as diversas operacdes internacionais entre si quanto destas com as operacdes domésticas.
Ha uma série de influéncias externas, tais como variacdes nas taxas de cambio e de juros ou
diversidade de principios contdbeis entre os paises, que pouco tém a ver com a forma como a
empresa operou do ponto de vista técnico e de mercado. Em segundo lugar, diferencas nao
explicitadas sobre o risco das operagdes internacionais e o seu custo de capital (inclusive suas

fontes de financiamento) vis-a-vis as operacdes domésticas tornam imperfeita a comparacao.

Koh & Robicheaux (1988) argumentaram que a compara¢cdo do desempenho de exportacdo
vis-a-vis o desempenho no mercado doméstico mediria essencialmente a contribuicao das
exportacdes para o aumento ou diminui¢do da lucratividade da empresa, uma vez que, nesta
comparagdo, outros fatores que influenciam simultaneamente o desempenho doméstico e
exportador (tais como caracteristicas do ambiente externo ou caracteristicas especificas da

empresa), sdo mantidos constantes.

No que tange a comparacdo com objetivos pré-definidos, tais medidas sdo importantes porque
a avaliacao de sucesso depende dos critérios utilizados, ou seja, um bom desempenho segundo
determinado critério pode ndo ser reconhecido como sucesso segundo outro critério
(COOPER, 1982, apud MATTHYSSENS & PAUWELS, 1994). No caso de exportacdo,
especificamente, as empresas podem exibir distintas motivagdes (Porter, 1980; Leonidou et
al., 2002; Madsen, 1998), como por exemplo: crescimento organizacional, desenvolvimento
de mercado (em especial quando o mercado doméstico é pequeno ou esté saturado), ganho de
escala ou de escopo, construgao / reforco da imagem da marca ou da reputagdo da empresa,
desenvolvimento de vantagem competitiva. A avaliacio do desempenho tendo em vista
objetivos estratégicos pré-definidos pode ser especialmente util nos estdgios iniciais de
exportagcdo, quando a empresa pode estar disposta a aceitar sacrificios financeiros de curto

prazo enquanto ganha conhecimento experiencial e constréi uma posi¢ao de mercado.
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Por vezes, a consecuc¢do de objetivos corporativos de rentabilidade ou razdes estratégicas
(que, supostamente, se justificam por uma expectativa de geracdo de lucros no longo prazo)
podem exigir sacrificio na rentabilidade de operacdes locais. Alguns exemplos seriam (Porter,
1980; Karnani & Wernerfelt, 1985): retaliacdo a concorrente, ocupagao antecipada de posicao
(para evitar que um concorrente a ocupe mais tarde), redu¢do de risco (de exposi¢do a

fornecedores ou a mercados).

Alguns objetivos podem ser de curto prazo, como, por exemplo, rentabilidade. Outros podem
ser de mais longo prazo, tais como construcdo de relacionamentos ou desenvolvimento de
competéncias ou retaliagdo a concorrente. Nestes casos, o sucesso deveria ser medido ndo
pela rentabilidade de curto prazo, mas pela percepcao dos executivos quanto ao atingimento
dos objetivos. Alguns desses objetivos podem ser implicitos e outros, explicitos (Matthyssens
& Pauwels, 1996). De qualquer forma, a diversidade de motivagdes implica na escolha de
distintos indicadores de desempenho de forma a que se avalie o sucesso de forma consistente.
Portanto, a selecdo de critérios apropriados para avaliagdo de desempenho dependera dos
objetivos de internacionalizacdo (Madsen, 1988; Thach & Axinn, 1994) e da estratégia
genérica adotada pela empresa (Roth & Morrison, 1992; Thach & Axinn, 1994).

A aplicacdo adequada de medidas relativas a objetivos pré-definidos implica na prévia
verificacdo do quanto estes objetivos sdo compartilhados entre os diversos membros da
organizacdo. Avaliar o nivel de consenso, contudo, pode ser muito dificil, seja entre os
proprios executivos (Bourgeois, III, 1980; Dess, 1987), seja entre o nivel operacional ou a
geréncia média e a geréncia superior (Fiegenbaum et al., 1996). Medidas de desempenho
relativas aos objetivos pré-definidos dependerdo, pois, do grau de importancia atribuido por
cada respondente a cada um dos objetivos (Madsen, 1998). Além disso, conforme postulado
por Fiegenbaum et al. (1996), de acordo com a posi¢cdo em que os decisores julgam que a
empresa se encontra (em termos de risco e perspectivas de futuro), eles podem estar mais
propensos ou mais avessos ao risco, conforme percebam sua posi¢ao, respectivamente, como
estando abaixo de um determinado valor referencial ou acima deste. Este comportamento
afeta as decisdes estratégicas e, portanto, os objetivos da empresa e, em conseqiiéncia, 0s

critérios pelos quais seu sucesso deveria ser julgado.

E preciso conhecer também quais os critérios utilizados para julgar o desempenho pessoal dos

executivos (envolvidos com a internacionaliza¢do) e, em conseqiiéncia, os mecanismos de
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remuneracdo e incentivos destes. Afinal, eles provavelmente procurardo maximizar 0s
indicadores referentes a estes objetivos, sejam eles market share, crescimento de vendas,

retorno sobre o investimento ou outros (Barney, 1996; Borkowski, 1993; Shoham, 1998).

A discussdo aqui conduzida mostra como € importante entender as normas de julgamento de
sucesso (Matthyssens & Pauwels, 1994). Em algumas empresas, sob determinadas
circunstancias, os objetivos podem ser melhoria em relagdo ao préprio desempenho passado

ou superagdo dos concorrentes ou a conquista de objetivos estratégicos.

Seja como for, caberd sempre a pergunta: terdo os objetivos sido bem definidos em primeira
instancia? (Madsen, 1998). Além disso, como saber se os objetivos pré-definidos foram
otimistas demais? Serd que o seu ndo alcance significaria mau desempenho ou serd que ainda

poderia cair dentro da faixa de desempenho satisfatério, embora menor que o esperado

(Dearden, 1969)?.

Por fim, cabe o alerta de Katsikeas et al. (2000) de que a perspectiva de referéncia segundo a
qual o respondente dard suas respostas ndo € controldvel pelo pesquisador. Além disso,
mesmo em casos em que sejam solicitadas medidas absolutas, se tais medidas forem coletadas
de fontes primdrias, é possivel que os respondentes, ainda que inadvertidamente, fornecam
informacdes sobre o desempenho percebido vis-a-vis o desempenho esperado (ou seja, uma
medida relativa) em vez de exatamente sobre o desempenho percebido (uma medida absoluta)
apenas. Mas isto ndo significa que deveriam ser excluidas medidas relativas, posto que elas
poderiam estar sendo usadas pelos respondentes, mas sim que deveriam ser verificadas sua

confiabilidade e convergéncia com outras medidas, assim como a convergéncia entre os

respondentes sobre uma mesma empresa.

Orientacdo temporal

Aaby & Slater (1989) frisaram que desempenho pode ser entendido como lucratividade
sustentada. Na mesma linha, Barnett, Greve & Park (1994) argumentaram que medidas

estdticas de desempenho seriam insuficientes:

2

O préprio desempenho é melhor entendido em termos dindmicos e
evoluciondrios. Com freqiiéncia, os estudos sobre desempenho
organizacional analisam uma distribuicdo de niveis de desempenho em um
dado momento no tempo. Contudo, este tipo de andlise transversal presume
que o processo sob investigacdo se encontra em equilibrio estético. (p.12)
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Medidas de desempenho futuro sdo uma forma de traduzir em expectativas de resultados
futuros as decisdes do passado e do presente, como indicado por Brown & Laverick (1994,

apud MATTHYSSENS & PAUWELS, 1996).

Pode haver inconsisténcia entre desempenho de curto prazo e desempenho de longo prazo
(SHOHAM, 1998). Por exemplo, o alcance de objetivos de crescimento de mercado pode
significar, no curto prazo, diminui¢do da lucratividade com a expectativa de que, no longo
prazo, a posicdo competitiva construida por meio de maior parcela de mercado venha a se
traduzir em maiores lucros, seja por meio de diminui¢do de custos (por economias de escala,
de aprendizado ou de escopo), seja por meio do reforco da imagem da empresa e de seus
produtos na mente dos clientes. O uso de medidas longitudinais ajudaria, entdo, a entender a

existéncia (ou ndo) de congruéncia entre os objetivos.

Dess & Robinson (1984) consideraram que medidas de crescimento, tais como crescimento
das receitas, refletiriam quao bem uma empresa estaria integrada a seu ambiente. Calof (1993)
argumentou, contudo, que, por vezes, a base de comparacao poderia ser muito pequena, o que
distorceria a taxa de variagdo, ou seja, ela provavelmente ndo refletiria uma tendéncia de
futuro. Este poderia ser o caso dos estdgios iniciais de internacionalizagdo. Além disso, o
autor ponderou que, em alguns casos, o crescimento de receitas poderia se dever 4 inflagao
generalizada nos precos e ndo a aumento no volume. Seria, portanto, necessario tomar os

devidos cuidados para expurgar tais efeitos.

Dearden (1969) e Reece & Cool (1978) alertaram que o apego a medidas de crescimento de
retornos (ex: crescimento do ROA ou crescimento do ROI) poderia levar os gerentes a
tomarem decisdes que seriam contrdrias aos interesses dos acionistas, em especial se 0s
executivos rejeitarem projetos cujo ROA esteja abaixo do ROA médio da empresa, embora

seja superior a taxa minima de atratividade (custo de capital) da mesma.

Schendel (1997) e Katsikeas et al. (1996) defenderam o uso de medidas longitudinais tendo
em vista que sua alternativa, as medidas transversais, ndo seriam capazes de relevar a
dependéncia da trajetéria nem o impacto dos eventos cronolégicos, ndo oferecendo, portanto,
oportunidade para inferéncias causais, muito menos oferecendo qualquer indicagdo sobre a

direcdo, a significancia e a magnitude das relagdes causais. Comentario semelhante foi feito
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por Glueck & Willis (1979) que consideraram que as implicagdes causais da maioria dos
processos estratégicos exigiriam estudos longitudinais para serem compreendidas. Contudo,
Schendel (1997) ponderou a dificuldade em realizar pesquisas que envolvam longos periodos
de tempo, assim como € dificil reconstruir, de forma objetiva, eventos seqiienciais. Katsikeas
et al. (2000) e Matthyssens & Pauwels (1996) observaram ainda que, embora o uso de um
histérico de desempenho ajude a minimizar flutuagdes de curto prazo, ndo hd consenso na
literatura sobre quantos anos utilizar (por exemplo, trés anos, cinco anos?). Matthyssens &
Pauwels (1996) consideraram que perguntar a um gerente se ele estd satisfeito com o
desempenho (uma medida subjetiva) seria uma forma de capturar, implicitamente, a

orientacdo de sucesso de longo prazo.

Embora por outras razdes, March & Sutton (1997) teceram considera¢des sobre o
desempenho que podem a ajudar a entender a importincia de se realizarem estudos
longitudinais. Segundo eles, o desempenho (em suas palavras, a vantagem competitiva) tende
a ser instavel e tempordrio, em funcdo de duas razdes. A primeira se origina do fato de que
um bom desempenho no presente pode despertar o interesse e a imitagao pelos concorrentes, o
que leva a maior pressdo competitiva e, em conseqiiéncia, piora no desempenho futuro. A
segunda deriva do fato de que um bom desempenho presente pode levar a excesso de
confianca por parte dos gerentes e empregados, trazendo como conseqiiéncia descuido e
negligéncia e, em seguida, piora no desempenho. Naturalmente, o circuito causal pode levar a
uma reversao no processo, ou seja, a piora no desempenho pode despertar a consciéncia da

empresa e, com isso, o empenho ser redobrado e o desempenho melhorar.

A partir destas ponderacdes, deve ficar claro que o pesquisador ndo deve se valer apenas de
medidas passadas tomadas num determinado instante do tempo. Mas deveria também colher
informacgdes sobre o crescimento do desempenho passado, assim como deveria colher
informagdes sobre expectativas de desempenho num determinado momento futuro e também
expectativas de mudancas no futuro. No entanto, como salientado na literatura, ha sérias

dificuldades em utilizar medidas longitudinais.

Unidade de andlise

Os dados podem ser colhidos em diferentes niveis, tais como: pais, industria, empresa, UEN /

divisdo, totalidade das operacdes de exportacdo da empresa, combinagdo especifica produto-
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pais ou combinacdo especifica produto-pais-cliente. A coleta de dados em nivel agregado de
pais ou de industria tendem a ser uteis para estudos de politicas publicas, mas sdo por demais

agregados para fornecerem orientacao a tomada de decisdes em nivel de empresa.

Por seu turno, informacdes em nivel de empresa, da unidade de negdcios ou da totalidade das
exportacdes da empresa podem trazer indicagOes sobre os resultados agregados de todas as
(ou de um grupo de) atividades de exportagdo de uma empresa, mas uma vez que os dados
estardo consolidados, pouco serd informado sobre a contribuicao individual de cada linha de
produto exportada para cada pais especifico, seja tal operacdo um “sucesso” ou um “fracasso”
(Matthyssens & Pauwels, 1996). Cavusgil & Kirpalani (1993) criticaram o uso deste nivel de
andlise uma vez que pode haver considerdveis diferengas entre os desempenhos de exportacado

dos diversos produtos em uma mesma empresa.

Uma forma de contornar o excesso de agregacdo dos dados € analisar as operacdes
internacionais uma a uma, ou seja, em nivel de combinacdo especifica produto-pais ou
produto-pais-cliente (embora deva ser admitido que possa haver efeitos sinérgicos entre as
diversas operagdes). A dificuldade aqui € como segregar os dados especificos de cada
operacdo internacional (ou do conjunto das operagdes internacionais) dos dados da empresa
como um todo, uma vez que os procedimentos contdbeis usuais raramente mantém registros
individualizados. Além disso, os gerentes podem preferir ndo revelar informacao em nivel tao
detalhado, com receio de divulgarem informacdes sigilosas. Tais dificuldades na coleta de

dados parecem explicar por que varios estudos t€ém colhido dados no nivel de empresa e ndo

da operacgdo internacional especifica.

Com relagdo a coleta de dados contédbeis-financeiros, foi visto que um possivel problema é a
variedade de critérios de rateio e de alocacdo de custos e receitas. No entanto, isto ndo chega a
ser um problema se a unidade de anélise for a empresa, mas é um problema quando se trata da
unidade de negdcio ou de uma operacdo em uma empresa diversificada. Uma possivel forma
de contornar esta limitacdo seria utilizar somente os custos varidveis diretos (o que pode
eliminar algumas das dificuldades de comparacdo entre empresas, pois evita as questdes
relativas a critérios de rateio e alocagcdo de custos indiretos), com base na premissa de que as
exportacdes representam uma atividade marginal na maioria das empresas. Contudo, ha

diversas empresas em que isto ndo correspondente a realidade.
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Fonte dos dados

Dados objetivos sdo, em geral, aqueles disponiveis em documentos, publicos ou privados
(fontes secunddrias). Supde-se que sua geracdo tenha obedecido a um processo que lhes
garanta validade. Mesmo que sejam coletados por perguntas junto a gerentes (dados
auto-reportados), ao invés de por meio de leitura de demonstracdes financeiras, relatérios de
atividade ou outros documentos, tais dados deveriam ser, em principio, independentes de
quem os reportou, ou seja, qualquer respondente deveria ser capaz de informar o mesmo

valor.

Segundo Ginsberg (1984), o entendimento sobre a objetividade ou subjetividade de dados
secundarios dependerd do grau de capacidade de avaliagdo e discernimento do publico-destino
da informacgdo. Por exemplo, cartas para acionistas, embora nao sejam formalmente auditadas,
ficam sujeitas a considerdvel revisdo e andlise por analistas de mercado, potenciais
investidores e os proprios acionistas, o que lhes conferiria relativa objetividade. Da mesma
forma, relatérios anuais de atividade podem ser considerados mais objetivos que artigos
publicados em jornais, posto que uma eventual manipulacdo das informacdes nos primeiros

pode trazer graves conseqiiéncias para a empresa.

E interessante notar que boa parte dos trabalhos mais proeminentes relativos 2 identificagio
dos componentes de variancia do desempenho (por exemplo, McCGAHAN & PORTER, 1997,
ROQUEBERT et al., 1996; RUMELT, 1991; SCHMALENSEE, 1985) se basearam em dados
objetivos colhidos em fontes secunddrias, por exemplo, as bases de dados do COMPUSTAT

ou do PIMS.

A suposta vantagem das medidas objetivas, ou seja, o fato de ndo estarem sujeitas a viés dos
respondentes, tem sido questionada por diversos autores. Em primeiro lugar, a j& mencionada
divergéncia entre as praticas contdbeis de diferentes paises e entre as praticas gerenciais (que
se refletem nas demonstracdes contdbeis) de diversas empresas coloca em xeque a
“objetividade” e, em conseqiiéncia, a comparabilidade das medidas ditas objetivas. Mais
ainda, a propria selecdo das informagdes a serem incluidas ou excluidas dos relatdrios a serem
publicados estd sujeita aos interesses dos responsaveis por sua prepara¢ao (Glueck & Willis,

1979).
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Adicionalmente, muitas empresas, em especial as pequenas e médias, ndo sdo obrigadas a
reportar informagdes contdbeis publicamente. Da mesma forma, informacdes sobre dreas ou
produtos de uma empresa, tais como resultados de exportagdo, também ndo sdo, por lei,
obrigatoriamente reportados (seja qual for o tamanho da empresa). Nestes casos, a unica
forma de obter estes dados “objetivos” costuma ser perguntando diretamente aos executivos.
Contudo, muito deles podem relutar em liberar informacdes que julguem confidenciais, em
especial quando se trata de uma parte especifica de seu negdcio como, por exemplo,
exportacdo (Leonidou er al. 2002). No caso de pequenas empresas, € possivel que, além da
relutancia em liberar informagdes, haja outras dificuldades, tais como o fato de muitas delas
ndo possuirem informacgdes segregadas sobre suas operacdes internacionais e, além disso, é
possivel que algumas se envolvam em préticas de sonegagdo fiscal e, portanto, os dados
reportados (sejam primarios ou secunddrios) ndo seriam confidveis. Com relagcdo a medidas
sobre o desempenho futuro, entdo, ndo haveria, provavelmente, dados objetivos (Matthyssens

& Pauwels, 1996), independentemente do porte da empresa.

Tais dificuldades no acesso as informagdes “objetivas” deixam uma tunica alternativa — as
medidas subjetivas / perceptuais. Estas medidas podem ser obtidas junto aos gerentes e
executivos das empresas, junto aos seus pares em empresas concorrentes ou junto a
especialistas do setor (consultores, membros de entidades de classe, jornalistas de negdcios,
académicos ou, eventualmente, sindicatos). Styles (1998) sugeriu, ainda, que poderia ser
colhida a opinido dos gerentes sobre como o desempenho de sua empresa seria avaliado por
seus concorrentes.

A importancia das medidas perceptuais € ressaltada por Bourgeois, III (1980), Day &
Nedungadi (1994) e Matthyssens & Pauwels (1994), que consideraram ser a percep¢ao
subjetiva do desempenho maior impulsionador das decisdes gerenciais do que dados “frios”.
Katsikeas et al. (1996, p.11) afirmaram que as acdes dos gerentes seriam influenciadas por
suas percepcdes do ambiente e ndo por “calibracdo objetiva de suas caracteristicas de
desempenho”. Mais ainda, os dados objetivos, usualmente, financeiros, apresentariam apenas
(ainda que de forma incompleta) o desempenho das iniciativas seguidas, mas nada poderiam
dizer sobre se todas ou as melhores iniciativas foram seguidas (Cavusgil, 1984). Isto ajudaria
a explicar porque os executivos tenderiam a confiar mais em suas percep¢cdes do que nos

dados frios. Na opinido de Cavusgil & Zou (1994), deveriam ser utilizadas tanto medidas
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objetivas quanto subjetivas e estas dltimas deveriam incluir desempenho tanto do ponto de

vista econdmico quanto do ponto de vista do atingimento de objetivos estratégicos.

H4, contudo, diversas criticas e restricdes ao uso de medidas subjetivas de desempenho,
questionando a sua confiabilidade, tais como racionalizacdo ex-post facto de avalia¢des
retrospectivas (March & Sutton, 1997), bem como incorrec@o ou viés das respostas (Huber &

Power, 1985).

Outras criticas tém também sido apresentadas. Styles (1998) entende que diferentes
respondentes podem mentalmente utilizar distintos pontos de corte entre ‘“sucesso” e
“fracasso”. Leonidou et al. (2002) também consideram que a percep¢do ou o nivel de
satisfacdo com o desempenho podem variar de respondente para respondente. Ainda segundo
estes autores, a propria representatividade da exportacio no rol total de operacdes da empresa
pode ter implicacdes nas medidas subjetivas reportadas. Se a exportacdo for esporddica ou
pouco significativa, é provavel que os executivos somente olhem para as suas receitas e custos
marginais (ao invés de alocar parte dos custos indiretos) e, ao comparar os resultados com os
lucros (receitas menos custos totais) das operagdes domésticas, percebam aquelas como mais
lucrativas. Por outro lado, caso os executivos julguem a exportacio como uma atividade
arriscada e dispendiosa, eles poderdo, ainda que inadvertidamente, estar tentados a reportar

niveis artificialmente baixos de desempenho.

Na verdade, tanto medidas subjetivas quanto objetivas auto-reportadas estariam sujeitas a viés
de atitude do respondente em relacdo a atividade exportadora, mas este viés pode ser reduzido
quando se tomam os dados em nivel corporativo (a empresa como um todo), o que permitira
uma melhor comparagdo entre os dados de diferentes empresas. A questdo é se este seria um

nivel apropriado de andlise para se julgar o desempenho de operacdes internacionais.

A coleta de dados subjetivos depende de respostas a questiondrios ou entrevistas, as quais
podem nao corresponder a realidade devido a tentativas do respondente de esconder dados ou
o seu receio de que alguma resposta possa ser mal interpretada. Huber & Power (1985) citam
quatro razdes primdrias para explicar porque respondentes poderiam fornecer respostas
incorretas ou enviesadas: eles estio motivados a fazé-lo, suas limitagdes perceptuais e

cognitivas resultam em erros inadvertidos, eles ndo possuem informacdes cruciais sobre os
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eventos de interesse, ou eles foram questionados através de procedimentos ou instrumentos

ndo apropriados.

Pesem embora os problemas com as medidas subjetivas, Dess & Robinson (1984) reportaram
uma correlacdo positiva significativa entre medidas subjetivas e medidas objetivas
(auto-reportadas) de desempenho. Venkatraman & Ramanujam (1987) também encontraram
alto grau de convergéncia entre os dois métodos de coleta de dados — dados perceptuais
colhidos junto aos executivos e dados de fontes secunddrias. Wong & Saunders (1993) e Hart
& Craig (1993, apud MATTHYSSENS & PAUWELS, 1994) afirmam que os estudos
empiricos ja demonstraram que auto-avaliagdes sdo tdo confidveis quanto dados colhidos de

fontes objetivas.

A esperada convergéncia entre medidas subjetivas e objetivas pode ndo ser ocorrer se 0s
respondentes tiverem interesse ‘“‘pessoal proprio” em mentir sobre suas percepgdes (ex:
associa¢do do desempenho medido com possiveis bonus / penalidades). Uma forma de evitar
tal distor¢do € informar que os dados da pesquisa somente serdo divulgados de forma

consolidada sem qualquer identificacdo dos respondentes.

Formato dos dados

Quanto ao formato dos dados, Ginsberg (1984) elenca trés tipos de dados: narrativos,
qualitativos e quantitativos (Ginsberg, na verdade, designa tais tipos de dados,
respectivamente, por dados qualitativos, dados quantitativos nao-métricos e dados
quantitativos métricos; mas esta terminologia ndo € a usualmente empregada na maioria dos

trabalhos cientificos).

Dados narrativos podem ser colhidos, por exemplo, a partir de relatérios de pesquisa ou
estudos de casos. Dados qualitativos incluem os dados representados por escalas nominais —
que classificam as observacdes de acordo com uma relagdo de categorias), bem como por
escalas ordinais — que indicam a ordem, mas ndo necessariamente possuem uma diferenca
constante entre dois pontos consecutivos da escala. Dados quantitativos sdo aqueles expressos
no formato de escalas de intervalo — cujas unidades de medida sdo constantes, de tal forma

que as diferencas entre quaisquer dois pontos adjacentes na escala sdo sempre iguais — e de



161

escalas de relacdio (ou de razdo) — que exibem as mesmas propriedades das escalas

intervalares, com a vantagem de possuirem um ponto de zero absoluto.

Duas das escalas de resposta mais freqiientemente usadas em pesquisas sobre desempenho de
exportagdo — a escala de concordancia (Likert) e a escala diferencial-semantica — sdo, em sua
esséncia, escalas ordinais, mas € usual assumir-se que elas possuiriam propriedades

intervalares.

Representacdo operacional

Alguns autores optaram por representar o construto desempenho (bem como desempenho de
exportacdo) por meio de um unico indicador. Obviamente, dada a natureza complexa do
fendmeno, esta € uma escolha extremamente simplista e inadequada. Portanto, o melhor seria
colher informagdes sobre multiplos indicadores de desempenho. Os diversos indicadores
poderiam ser tratados como independentes uns dos outros, mas o melhor seria agrega-los, de
alguma forma, em escalas compostas, por terem estas maior grau de confiabilidade que seus

componentes individuais (Bollen & Lennox, 1991; Hair, Black, Babin & Anderson, 2005).

Consideracdes substantivas devem nortear a forma como os diversos indicadores serdo
associados entre si. Existem duas perspectivas de mensuragdo a serem consideradas
(Figura 2.16): a reflexiva, na qual os indicadores sao considerados efeitos ou manifestacoes
do construto, e a formativa, na qual os indicadores sdo considerados “causas” ou

determinantes do construto.

a) Perspectiva b) Perspectiva Varidvel “dependente
reflexiva de varidvel “explicativa” formativa de AN
mensuragao mensuragao
—r &
varidvel
varidvel latente
latente
" YzI Y3
M N R
varidveis
. manifestas Xl X2 X3
varidveis varidveis
manifestas Xl X2 X3 “dependentes” '\/v 7
' T2 I3
I ‘[ ‘[ = "3 )
81 82 83 varidveis “explicativas”

Fonte: Adaptado de Bollen & Lennox (1991) e Diamantopoulos (1999)
Figura 2.16 — Perspectivas reflexiva e formativa de mensuracio de construtos
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Jarvis, MacKenzie & Podsakoff (2003) sugeriram que um construto deveria ser modelado
segundo uma perspectiva formativa se seus indicadores satisfizerem as (ou a maioria das)
seguintes condicoes:
= Suposta direcdo de “causalidade”: os indicadores vistos como caracteristicas do
fendmeno (construto), ao invés de como manifestacdes do mesmo; espera-se que
mudancas nos indicadores conduzam a mudangas no construto; mas mudangas no
construto nao necessariamente estardo associadas a (“causardo”) mudancas em
todos os indicadores.
= Intercambiabilidade entre os indicadores: os indicadores ndo exibem
necessariamente 0 mesmo conteudo ou conteddo similar, nem necessariamente
capturam os mesmos aspectos do construto; a remocao de um indicador afetard o
dominio conceitual do construto, ou seja, os indicadores restantes ndo poderdao ser
considerados, em conjunto, como suficientemente representativos do escopo do
construto.
= (Co-variacdo entre os indicadores: uma mudanca no valor de um dos indicadores
ndo estard necessariamente associada a mudangas em todos os demais indicadores.
= Rede nomoldgica dos indicadores: os indicadores ndo possuem 0s mesmos
antecedentes (varidveis explicativas) nem as mesmas conseqiiencias (varidveis

afetadas por eles).

Uma questdo adicional a ser considerada é se e como deve ser feita a agregacdo entre os
valores dos diversos indicadores em uma ou mais métricas consolidadas. Segundo
Ramaswamy, Kroeck & Renforth (1996) somente deveriam ser agregadas medidas que
representassem a mesma dimensao, posto que, se as diversas varidveis utilizadas para formar
a medida unificada tiverem causas e efeitos distintos, isto colocaria sob suspeita sua

agregacao,

Em uma tentativa de conciliar escala tnica e multiplicidade de dimensdes, Zou et al. (1998)
propuseram uma escala (por eles designada como EXPERF — export performance), composta
por ‘“apenas” trés dimensdes de desempenho: desempenho financeiro, desempenho de
mercado (por eles designado como desempenho estratégico) e satisfacdo com a exportagdo.
Segundo os autores, o uso de uma medida unificada de desempenho (note-se, contudo, eles

nao chegaram a utilizar uma unica medida, mas trés) ¢ importante para que se possam
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comparar os resultados de diferentes estudos, evitando-se inconsisténcia e confusdo. Os
autores reconhecem, no entanto, que ndo apenas executivos de diferentes paises podem
atribuir diferentes graus de importancia a cada dimensao, como também diferentes executivos

numa mesma empresa podem vir a fazé-lo.

Venkatraman & Ramanujam (1985, apud VENKATRAMAN & RAMANUJAM, 1986), por
seu turno, afirmaram que indicadores tais como crescimento de vendas, crescimentos dos
lucros e ROI ndao deveriam ser combinados num tunico indice, por parecerem refletir
dimensodes distintas. De forma semelhante, Ramaswamy et al. (1996) argumentaram que, se
os indicadores individualmente exibirem implicacdes (estratégicas, operacionais etc.)
diferentes das implicacdes de outros indicadores, ndo faria sentido agregd-los em um tnico

indice.

Matthyssens & Pauwels (1994) sugeriram que o respondente indicasse os pesos relativos dos
diversos critérios de avaliacdo, financeiros e nao financeiros, de forma a possibilitar a soma
dos scores dos multiplos itens para compor uma medida global de desempenho. Opcao
metodoldgica semelhante foi adotada por Cavusgil & Zou, especificamente para calcular um
valor agregado para os indicadores “estratégicos” de desempenho. Matthyssens & Pauwels
(1994) consideraram que, ao fornecer os pesos (ou seja, a importancia relativa) de cada item
de desempenho, o respondente estaria descrevendo os mecanismos de constru¢do de sua

percepgao holistica de sucesso ou fracasso.
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3 PROPOSTA DE MODELO CONCEITUAL E SUA
OPERACIONALIZACAO

Neste capitulo sdo explicitados os critérios de selecdo das varidveis independentes e
dependentes que compdem o modelo conceitual . Em seguida, é conduzida uma discussao
tedrico-conceitual sobre formas de conceituar e operacionalizar a varidvel dependente
(desempenho de exportacdo). Na secdo seguinte é apresentada a forma como o desempenho
de exportacdo € conceituado nesta tese, onde a delimita¢do de fronteira resultante representa
um recorte parcial da natureza complexa e multifacetada do construto. Em seguida, sao
tecidas diversas consideracdes sobre a influéncia das varidveis explicativas, pré-selecionadas,
sobre 0 desempenho de exportacio e sdo apresentadas as hipoteses de estudo correspondentes.
Segue-se uma discussdo sobre a forma de operacionalizar as varidveis independentes, bem
como a forma de operacionalizar o construto desempenho de exportagdo. Por fim, sdo
apresentados os modelos de mensuragdo e estrutural, decorrentes da discussdao apresentada

nas secdes anteriores, utilizados neste estudo.
3.1 Selecao dos fatores explicativos

A revisdo da literatura conduzida nesta tese, a partir da qual foi gerada a relagdo geral de
fatores intervenientes apresentada nas Tabelas 2.6-a a 2.6-d, indica que hda um grande niimero

de varidveis que exerceriam impacto sobre o desempenho das unidades de exportacao.

Por essa razdo, Steers (1975) sugeriu um modelo integrativo (multi-variado), que apresentasse
as relagdes entre diversas varidveis que influenciassem, conjuntamente, o desempenho da
empresa. Tal tipo de modelo poderia, supostamente, aumentar a propor¢do de variancia do
desempenho explicada. Madsen (1989) também sugeriu que se usassem modelos
relativamente mais complexos que os usualmente empregados em pesquisas sobre o
desempenho, como forma de evitar erros de especificagdo do modelo e aumentar as
possibilidades de se investigarem efeitos contingenciais. Evangelista (1995) apoiou tal
sugestdo. Recomendacdo semelhante foi apresentada por Henderson & Mitchell (1997), que
afirmam ser importante que os modelos explicativos propostos caracterizassem ambos os
fatores — por eles designados como ambiente externo e capacitacdes organizacionais, mas aos

quais pode-se acrescentar também estratégia — com nivel similar de complexidade, posto que,
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se um deles for caracterizado de forma muito simplificada, poder-se-iam exagerar
indevidamente os efeitos do outro. Da mesma forma, Gengturk & Kotabe (2001) sugeriram a
incorporagdo de diversas varidveis no modelo explicativo, de forma a ser possivel melhor

identificar a contribuicdo especifica da varidvel foco de cada pesquisa.

Shoham (1996b) considerou que boa parte dos estudos empiricos foram por demais simplistas
na selecdo das varidveis explicativas, bem como no julgamento da validade e confiabilidade
das medidas. Holzmiiller & Stottinger (1996) também criticaram boa parte dos estudos sobre
desempenho de operacdes internacionais tendo em vista que a maioria teria ignorado a
complexidade do conjunto de varidveis intervenientes, concentrando-se apenas em umas
poucas varidveis pré-selecionadas e em umas poucas inter-relacdes entre essas varidveis, o
que teria resultado em modelos parciais. Em seu lugar, os autores propdem o uso de modelos
extensivos, construidos com o auxilio de técnicas de equagdes estruturais. Tais técnicas
permitem a consideracdo de relacdes complexas, bem como integram um grande nimero de
fatores, evitando, assim, a énfase excessiva em uns poucos determinantes do sucesso, ao
mesmo tempo em que permitem um estudo integrativo de diferentes conjuntos de fatores.
Com relagdo a importancia relativa da estrutura da indudstria e da estratégia versus as
capacitacOes internas da empresa como fatores explicativos das diferencas de desempenho,
Schendel (1997) reforcou o pleito de Henderson & Mitchell (1997), para quem a busca de tal
resposta continuaria sendo infrutifera, posto que, em sua opinido, ambos os conjuntos de
fatores exerceriam importantes influéncias que nao poderiam ser separadas na pratica (embora
relativamente ficeis de postular na teoria). Além disso, ‘“capacitagdes organizacionais,
competi¢do, estratégia e desempenho sdao fundamentalmente endégenos” (p.6), o que significa
que existem interacdes reciprocas que confundem as respostas a pergunta. Isto quer dizer que
interacdes mutuas em multiplos niveis de andlise ocorreriam entre o ambiente € a empresa, as
quais moldariam a estratégia e o desempenho, enquanto interagdes entre estratégia e
desempenho, por sua vez, moldariam as capacitacdes organizacionais € o ambiente externo.
Em sua opinido, entender tais interacdes seria mais util do que perseguir respostas aquela

pergunta sobre efeitos independentes.

Hair, Anderson, Tatham & Black (1998) alertaram contra um tipo de erro de especificacdo de
modelos explicativos, que seria a omissdao de varidveis preditivas relevantes. Segundo os
autores, a omissdo de uma varidvel-chave acaba por enviesar a importancia de outras

varidveis incluidas no modelo, posto que, nesta situagdo, o peso atribuido a estas varidveis
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estaria refletindo ndo apenas sua influéncia direta sobre a varidvel dependente, mas também
uma parte da influéncia que, a rigor, seria compartilhada com as varidveis que foram omitidas.
Por outro lado, a inclusdo de varidveis irrelevantes afeta o grau de parcimonia do modelo,
podendo dificultar a interpretacdo dos resultados e a avaliagdo do grau de significancia
estatistica das demais varidveis preditivas, embora ndo enviese a importancia destas outras

variaveis.

Conforme Hair et al. (1998, p.594), “o desejo de se incluirem todas as varidveis deve ser
balanceado contra as limitagdes préticas [das ferramentas de andlise estatistica]”. Segundo os
autores, a propria interpretacdo dos resultados se torna por demais complexa em modelos que
excedam vinte construtos. Opinidao semelhante ¢ manifestada por Madsen (1989), que entende
que, dadas as limitacdes praticas de coleta de dados, hd um trade-off entre a busca por
sofisticacdo de modelagem estrutural (conceitual) e a busca simultinea por validade e
confiabilidade do modelo de mensuracdo. De forma a se evitarem erros de especificacdo do
modelo estrutural, é necessdria a inclusdo de diversas varidveis conceituais. J4 a amplia¢ao da
validade (dos construtos) exige a utilizacdo de diversas dimensdes para cada varidvel
conceitual, enquanto a ampliacdo da confiabilidade exige o uso de multiplos indicadores para
cada dimensdo. Um atendimento pleno a todos esses requisitos tornaria o questionario longo
demais, o que resultaria em aumento da taxa de ndo-resposta ou em vieses causados por

fadiga do respondente.

Considerando-se uma média desejdvel superior a trés indicadores por construto e que o
tamanho da amostra, N, deve ser maior que o numero de varidncias mais covariancias
observadas, ou seja, N >n * (n + 1) / 2 (onde n = n° de indicadores), e supondo-se cerca de
400 casos na amostra (a amostra efetivamente obtida na coleta de dados foi de 448 casos,
posteriormente reduzida para 389 em funcdo do tratamento de dados ausentes e de outliers),
tem-se um limite de nove construtos, entre exdgenos e endogenos. Supondo-se que seriam
utilizadas duas ou trés varidveis latentes para representear o construto desempenho de

exportacdo, o modelo final poderia conter seis ou sete fatores explicativos.

Dai a relevancia da revisdo de literatura conduzida em se¢des anteriores, de forma a dar
fundamentagdo para a escolha de um sub-conjunto representativo de varidveis explicativas,

suas inter-relagdes, e seu suposto impacto sobre o desempenho.
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Dadas essas consideracdes, nesta tese foram escolhidos fatores explicativos, em nimero
razoavelmente balanceado entre as trés grandes esferas de influéncia sobre o desempenho,
nomeadamente o ambiente de negdcios, as caracteristicas da empresa e a estratégia adotada.
Efeitos de realimentacdo das varidveis de desempenho sobre as varidveis explicativas (do
ambiente, da empresa e da estratégia) ndo foram incluidos, haja vista que tal modelagem
aumentaria a complexidade da estimagdo dos parametros e exigiria, ainda, o emprego de um
estudo longitudinal. Os critérios para selecdo das varidveis explicativas especificas para
compor o modelo conceitual apresentado adiante nesta tese se referem a sua relevancia,
conforme estudos tedricos e empiricos anteriores. Além disso, foram também levadas em

consideracdo questOes relativas a amplitude de cobertura tedrica de cada esfera de influéncia,

facilidade de operacionalizagdo e utilidade pratica normativa.

Nao foram incluidas do modelo explicativo algumas varidveis que, apesar de a literatura lhes
atribuir impacto sobre o desempenho de exportagcdo, ndo serviriam para explicar diferencas de
desempenho entre unidades de exportacdo de empresas de um mesmo pais, posto que sua
configuragdo seria igual ou semelhante para todas as empresas de um mesmo pais —
enquadram-se neste caso varidveis relativas a taxa de cambio e taxa de juros, infra-estrutura
(transporte, energia, telecomunicacdes), carga tributdria no pais de origem. Cabe ressaltar que,
nesta tese, nao se avaliou se o desempenho de operacdes de exportacdo brasileiras é bom ou
ruim, num sentido absoluto, mas sim qual o impacto relativo de diversos fatores de influéncia,

ou seja, das varidveis explicativas das diferencas observadas no desempenho.
Critérios como facilidade de operacionalizacdo e de obtencdo de dados primdrios foram
também levados em conta na selecdao das varidveis. A Tabela 3.1 apresenta as doze varidveis

explicativas inicialmente selecionadas para compor o modelo conceitual.

Tabela 3.1 — Varidveis explicativas selecionadas para a presente pesquisa

Caracteristicas da

Ambiente de negocios

empresa

Estratégia

Desempenho

= Grau de desenvolvi-
mento do pais de
destino

= Distancia psiquica

= Vantagens comparativas

= Barreiras legais e
burocraticas no pafs de
destino

Tamanho da empresa
Grau de inter-
nacionalizag¢do
Propensdo dos
executivos a riscos
Status da atividade de
exportagdo

Sistematizacio do
planejamento da
exportacdo

Grau de diferenciacao
Grau de adaptacio do
composto de produto ao
mercado no exterior
Competitividade de

prego

(nenhuma variavel de
desempenho foi incluida
como varidvel explicativa
no modelo)
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Pesquisas anteriores indicaram que algumas varidveis deveriam ser utilizadas como varidveis
de controle. Segundo Arnold (1982), uma varidvel de controle ampliaria ou suavizaria os
efeitos dos impactos das outras varidveis, mas nao modificaria a forma ou a natureza da
relacao destas com as varidveis dependentes. Ou, em outras palavras, uma varidvel de
controle ndo modificaria a natureza da relagcdo (entre varidveis dependentes e independentes),
mas apenas implicaria diferencas no tamanho do efeito, ou seja, diferenca (constante) na
média de influéncia (entre varidveis dependentes e independentes) comparando-se cada grupo

especifico com o grupo de controle (Arnold, 1982).

Chegou-se a considerar a utilizacdo de uma varidvel de controle, qual seja a natureza da oferta
(que representaria um nivel de agregacdo mais amplo que o tipo de industria e poderia ser
operacionalizada, por exemplo, como bens durdveis vs. nao durdveis e bens para
consumidores finais vs. para compradores organizacionais). Contudo, a técnica estatistica
escolhida para estimacdo do modelo — equagdes estruturais — exigiria, para se testarem efeitos

de controle, uma amostra maior que a que foi efetivamente obtida.

Do total de 12 varidveis explicativas inicialmente sugeridas, foram preservadas no modelo
final quatro delas — distancia psiquica, barreiras legais e burocraticas no pais de destino, status
da atividade de exportacdo e sistematizacdo do planejamento de exportacdo — e mais uma —
distancia de negdcios — foi incorporada em func¢do de resultados empiricos suportados por
discussdes conceituais posteriores. O modelo final contou, portanto, com cinco varidveis

explicativas.

Diversas razdes justificaram a exclusao das demais varidveis. A varidvel vantagens
comparativas foi retirada porque o pré-teste indicou que ela ndao era uniformemente
interpretada pelos respondentes. Tamanho da empresa foi excluida, por problema de validade
do construto, na forma como ele foi operacionalizado. Grau de adaptacdo do composto de
produto ao mercado no exterior apresentou baixa confiabilidade. Grau de diferenciacao da
oferta da empresa nao foi aproveitada posto que estava envolvida somente em hipéteses de
efeitos de moderacdo e a amostra colhida ndo foi grande o suficiente para se testarem tais
efeitos com equagdes estruturais. Grau de internacionaliza¢do e propensao dos executivos a
riscos foram excluidas por nao terem demonstrado propriedades psicométricas ndo adequadas
nesta amostra. Grau de desenvolvimento do paios de destino foi preservada na estimacdo dos

modelos de mensuracdo, mas sua alta correlacdo com a varidvel distancia psiquica justificou
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asua exclusdo do modelo final. Por fim, a necessidade de reduzir o questiondrio a quatro
paginas levou a exclusdo também da varidvel competitividade de preco, julgada menos

importante como fator explicativo.

O fato é que o nimero de fatores incorporados ao modelo explicativo final € menor do que
aqueles que, possivelmente, poderiam exercer influéncia relevante sobre o desempenho.
Assim, € necessdrio considerar os trade-offs — entre parcimdnia do modelo e minimizagao de
erros de especificacdo do modelo (Hair et al., 1998) — decorrentes da decisdo da escolha de
apenas um sub-conjunto de fatores para explicar a variancia no desempenho entre distintas
operacoes de exportacdo, devendo ficar claro para o pesquisador que haverd conseqiiéncias
sobre a interpretacao dos resultados. Dessa forma, as possiveis implicagdes da pesquisa
devem ser relativizadas e contextualizadas tendo em vista as limitacdes impostas pelas
escolhas das varidveis integrantes do modelo (as quais representam apenas um sub-conjunto

das possiveis varidveis influentes sobre as varidveis dependentes) e de suas inter-relacdes.

3.2 Representacao analitica do construto ‘“desempenho de exportacao”

Nesta secdo sao inicialmente apresentadas modelagens conceituais genéricas para construtos
de natureza complexa. Em seguida, sdo discutidas formas de conceituar o desempenho de
exportacdo e se justifica o recorte no dominio do construto a ser utilizado na presente

pesquisa.

Representacoes analiticas genéricas

Os construtos desempenho de empresas, em geral, e desempenho de exportacdo, em
particular, sdo complexos e multifacetados. A representacao de sua natureza e escopo em uma
estrutura conceitual pode ser caracterizada por meio de trés aspectos principais: abrangéncia
conceitual — isto é, numero de dimensdes ou facetas conceitualmente distintas, embora
relacionadas, do construto —, arranjo hierarquico — isto €, nimero de niveis que comporao a
estrutura — e perspectiva de mensuracdo — ou seja, natureza das relagdes (reflexiva ou

formativa) entre construtos e respectivos sub-construtos de nivel imediatamente anterior, bem

como entre sub-construtos (de primeira ordem) e seus respectivos indicadores.
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Uma extensa revisao da literatura sobre modelagem de construtos permitiu a identificacdo de

trés grandes classes genéricas de modelos, em termos de sua abrangéncia conceitual e

complexidade hierdrquica, para representar construtos por meio de varidveis latentes:

No que

(1)

(ii)

(iii)

arranjos unidimensionais;
arranjos multidimensionais de primeira ordem; e

arranjos multidimensionais de ordem superior.

tange a arranjos unidimensionais, trés principais possibilidades se apresentam:
Uma estrutura simples, na qual todos os indicadores representam apenas um unico
construto numa relacao reflexiva, ou seja, o construto é conceituado como um dnico
fator subjacente a todos os seus indicadores (Figura 3.1-a);
Uma estrutura simples, na qual todos os indicadores estdo associados a apenas um
unico construto numa relacdo formativa, ou seja, o construto € conceituado como
uma Unica dimensdo determinada por todos os seus indicadores (Figura 3.1-b);
Uma estrutura um pouco mais elaborada, na qual o construto € determinado por
alguns de seus indicadores em uma relagdo formativa ao mesmo tempo em que é
manifestado por outros indicadores em uma relacao reflexiva (Figura 3.1-c), ou seja,
alguns indicadores seriam “causas” enquanto outros seriam ‘“‘efeitos” do construto.
Este tipo de especificacdo é conhecida como MIMIC — Multiple Indicators Multlple
Causes (cf. Joreskog & Goldberger, 1975).

Os modelos multidimensionais de primeira ordem sao mais complexos e incluem mais do

que

@iv)

um fator ou uma dimensao, como a seguir:
Uma estrutura (que Rindskopf & Rose, 1998, designaram por modelo de grupo
fatorial) na qual sub-conjuntos de indicadores especificos estdo, cada um, associados
reflexivamente a um sub-construto, sendo que os sub-construtos representam, em
conjunto, as diversas facetas pelas quais o desempenho poderia ser caracterizado
(Figura 3.2-a). Considera-se que os sub-construtos sdo correlacionados entre si, pois,
em principio, ndo parece haver qualquer razao substantiva que justifique o contrério.
Contudo, de forma a atender a requisitos de boas praticas de mensuragdao, o modelo
de mensuracdo representado na Figura 3.2-a pressupde um modelo congenérico
(Bollen, 1989; Hair et al., 2005), isto €, onde os indicadores de um determinado

sub-construto nio estariam associados a nenhum outro sub-construto, assim como oS



v)

(vi)

171

termos de erro de mensuracao dos indicadores ndo seriam correlacionados entre si —
nem intra-construto, nem inter-construtos;

Uma estrutura na qual sub-conjuntos de indicadores especificos estdo, cada um,
associados formativamente a dado um sub-construto — determinando este ao invés de
sendo determinados por este como anteriormente —, sendo que os sub-construtos
representam, em conjunto, as diversas dimensdes pelas quais o desempenho poderia
ser caracterizado (Figura 3.2-b);

Uma estrutura de varios sub-construtos (dimensdes do construto), em que alguns
itens determinam cada sub-construto em uma relagdo formativa e outros itens sao
manifestagdes ou efeitos de cada sub-construto em uma relagdo reflexiva

(Figura 3.2-c).

E possivel conjecturar-se também que duas ou mais facetas (sub-construtos) de um

construto poderiam estar associadas em uma estrutura hierdrquica superior, o que

configuraria modelos multidimensionais de segunda ordem, conforme detalhado a seguir:

(vii) Uma estrutura em que os sub-construtos de primeira ordem sdo associados

reflexivamente a seus indicadores e estdo também reflexivamente associados ao

construto de segunda ordem (Figura 3.3-a);

(viii) Uma estrutura em que os sub-construtos de primeira ordem sdo associados

(ix)

(x)

(xi)

reflexivamente a seus indicadores, mas estdo formativamente associados ao
construto de segunda ordem (Figura 3.3-b);
Uma estrutura em que os sub-construtos de primeira ordem sdo associados
formativamente a seus indicadores, mas estdo reflexivamente associados ao
construto de segunda ordem (Figura 3.3-c);
Uma estrutura em que os sub-construtos de primeira ordem sdo associados
formativamente a seus indicadores e estdo também formativamente associados ao
construto de segunda ordem (Figura 3.3-d);
Uma estrutura de maltiplos sub-construtos “efeito” e de multiplos sub-construtos

“causa” do construto de segunda ordem (Figura 3.3-e).
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a) reapresentacao reflexiva b) reapresentagdo formativa ¢) reapresentacdo MIMIC
unidimensional unidimensional unidimensional

Obs: O erro de mensuracdo nos indicadores formativos foi omitido, como € geralmente assumido (cf.
MacCallum & Browne, 1993), embora raramente ocorra na prética (Edwards & Bagozzi, 2000).
Figura 3.1 — Representacdes genéricas unidimensionais
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a) representacdo reflexiva b) representacdo formativa c) representacdo MIMIC
multidimensional de primeira ordem multidimensional de primeira ordem multidimensional de primeira ordem

Fonte: adaptado e ampliado a partir de Rindskopf and Rose (1988)
Figura 3.2 — Representagdes genéricas multidimensionais de primeira ordem



a) representagdo multidimensional reflexiva de primeira ordem e reflexiva de segunda ordem  b) representagio multidimensional reflexiva de primeira ordem e formativa de segunda ordem
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e) representagdo MIMIC multidimensional de segunda ordem
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Obs: por simplificagdo, somente uma perspectiva reflexiva é apresentada entre as dimensdes de primeira ordem
(tanto as “causas”, quanto os “efeitos” do construto de segunda ordem) e seus respectivos indicadores

i

Item B,

c¢) representacdo multidimensional formativa de primeira ordem e reflexiva de segunda ordem  d) representagdo multidimensional formativa de primeira ordem e formativa de segunda ordem

Item B,

€
€
€c3
€y

€m

€p3

Fonte: Ampliado a partir de Jarvis et al. (2003) e Jéreskog & Goldberger (1975)

Figura 3.3 — Representagdes genéricas multidimensionais de segunda ordem
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Deve-se notar que estas 11 especificacdes genéricas ndo esgotam as possibilidades tedricas de
representacdo de construtos, mas servem como ilustragdo das principais possibilidades (o
leitor interessado poderd consultar Edwards & Bagozzi (2000) para ver outras possiveis
estruturas alternativas). Considerar uma ordem hierdrquica superior a dois niveis
provavelmente acrescentaria complexidade ao modelo sem um correspondente aumento em
sua capacidade explanatéria. Além disso, um nivel maior de abstracdo poderia tornar dificil
circunscrever o fendmeno e dar-lhe significado (Hair et al., 2005), enquanto um nivel maior
de desagregacdo tornaria o instrumento de coleta de dados muito longo e, dadas as limitag¢des
dos executivos para fornecerem informacdes muito detalhadas, tornaria suspeita a

confiabilidade dos dados.

Naturalmente, no caso de se considerar mais de um sub-construto para caracterizar o
fendmeno, ha ainda que se decidir sobre o critério para agrupamento dos indicadores em
(sub-)construtos. Levando-se em conta as quatro dimensdes conceituais apresentadas na
Figura 2.14, a agregacdo poderia se dar em termos de: Otica dos stakeholders, classes de

medidas, perspectiva de referéncia ou orientagcdo temporal.

Das 11 estruturas genéricas de mensuracdo apresentadas nas Figuras 3.1, 3.2 e 3.3, os
modelos reflexivo basico (Figura 3.1-a) e formativo basico (Figura 3.1-b) parecem por demais
simplistas para representar adequadamente a complexidade do fendmeno de desempenho de
exportacdo e ndo mais sdo considerados daqui em diante. Por seu turno, a especificacdo de
primeira ordem formativa e segunda ordem reflexiva (Figura 3.3-c) parece inconsistente com
a natureza do construto desempenho de exportacdo e também ndao é mais considerada. A
representacio MIMIC multidimensional de segunda ordem (Figura 3.3-e) parece complexa

demais e também ndo € mais considerada nesta pesquisa.

A seguir é apresentado um detalhamento de algumas das estruturas genéricas de mensuragao,
ja incorporando possiveis indicadores (varidveis observdveis), embora ainda genéricos,
associados as respectivas dimensdes conceituais apresentadas na Figura 2.14. Portanto, além
de se considerarem estruturas MIMIC vs. multidimensionais de primeira ordem vs.
multidimensionais de segunda ordem, sdo também consideradas as op¢des de agrupamento de

indicadores em torno das dimensdes conceituais do construto. Por simplificacdo, foram
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selecionadas para ilustragdo apenas as dimensdes de classes de medida e de orientacao

temporal.

A Figura 3.4-a apresenta um modelo MIMIC e a Figura 3.4-b apresenta dois modelos
multidimensionais de primeira ordem, enquanto a Figura 3.4-c apresenta quatro modelos de
segunda ordem. Os indicadores gerais incluidos nos modelos de mensuracdo apresentados
podem ser utilizados para identificacdo estatistica destes e verificacao da validade concorrente

dos construtos.

]
-

Indicadores gerais utilizados para:
» Verificagdo da validade concorrente

» Requisitos de identificacdo do modelo

Figura 3.4-a — Representac¢ao ilustrativa MIMIC para o construto desempenho de exportacdo
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€
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Indicadores gerais, externos ao
modelo de mensuracao,
utilizados para:

desempenho
estratégico » Verificagdo da validade

concorrente

Indicadores gerais utilizados para:

» Verificacdo da validade concorrente

Representagdo ilustrativa preliminar reflexiva multidimensional de primeira ordem
do construto desempenho de exportacdo
com varidveis observaveis agregadas em torno da dimensao de classes de medidas

desempenho
passado

Indicadores gerais, externos ao
modelo de mensuracao,
utilizados para:

desempenho
futuro

» Verificacdo da validade
esperado

concorrente

Indicadores gerais utilizados para:

» Verificacdo da validade concorrente

Representacio ilustrativa preliminar reflexiva multidimensional de primeira ordem
do construto desempenho de exportacao
com varidveis observdveis agregadas em torno da dimensdo de orientacio temporal

Figura 3.4-b — Representacdes ilustrativas reflexivas multidimensionais de primeira ordem para o construto desempenho de exportacdo
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Representagdo ilustrativa preliminar de primeira ordem reflexiva e segunda ordem
formativa do construto desempenho de exportagdo
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Representacdo ilustrativa preliminar de primeira ordem reflexiva e segunda ordem
reflexiva do construto desempenho de exportagao
com varidveis observéveis agregadas em torno da dimenséo de classes de medidas
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Representago ilustrativa preliminar de primeira ordem reflexiva e segunda ordem
formativa do construto desempenho de exportagdo
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Representacdo ilustrativa preliminar de primeira ordem reflexiva e segunda ordem
formativa do construto desempenho de exportagao
com varidveis observéveis agregadas em torno da dimenséo de orientaciio temporal

Figura 3.4-c — Representagdes ilustrativas multidimensionais de segunda ordem para o construto desempenho de exportagcdo
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Embora conceitualmente defensaveis, os modelos que incluem uma perspectiva formativa de
mensuracdo ndo foram operacionalizados nesta pesquisa porque a ferramenta estatistica
utilizada para estimagdo dos modelos — o programa AMOS® (Arbuckle & Wothke, 1999;
Hox, 1995) — ndo trata adequadamente construtos definidos por meio de uma estrutura
formativa. De uma forma geral, os modelos de segunda ordem parecem fazer sentido tedrico,
pois € possivel, embora ndo necessariamente verdadeiro, que as dimensdes de primeira ordem
do construto sejam suficientemente correlacionadas entre si e que tal correlagdo seja devida a
uma estrutura subjacente de ordem superior que explicasse a covariancia das dimensdes de
primeira ordem. Contudo, preferiu-se modelar o construto desempenho de exportagdo por
meio de uma estrutura de primeira ordem, pois hd interesse em avaliar o impacto dos fatores

explicativos sobre diferentes dimensdes do construto e os impactos agregados.

Delimitacio da fronteira do construto desempenho de exportacio na presente pesquisa

A discussdo conceitual empreendida no capitulo de revisdo da literatura evidencia o grau de
complexidade e o cariter multidimensional do construto desempenho de exporta¢do. Qualquer
tentativa de incluir, em um modelo operacional, todas as suas possiveis facetas esbarra em

limitagdes praticas.

Do ponto de vista teérico, € importante ressaltar que os objetivos de cada pesquisa deveriam
nortear quais aspectos do construto deveriam ser retratados (Cameron, 1986). Do ponto de
vista pratico, um nimero muito grande de dimensdes implicaria em necessidade de se
gerarem muitos indicadores (varidveis observaveis), com o conseqiiente aumento do tamanho
do questiondrio (o que pode levar a erros na coleta de dados, especialmente por desanimo ou
fadiga dos respondentes) e, ainda, exigiria amostras muito grandes, as quais nem sempre sao
factiveis. Um eventual aumento do poder descritivo e explanatério do modelo de mensurag@o
talvez ndo compense o sacrificio na parcimoOnia e talvez nem venha a se concretizar na
pratica, haja vista as limita¢des dos respondentes e das técnicas estatisticas de tratamento e

analise dos dados.

Torna-se, portanto, essencial selecionar alguns aspectos do construto, delimitando, assim, sua
fronteira relevante para o presente estudo. Dado que o interesse desta pesquisa se encontra nos
aspectos econdmicos do desempenho de exportacdo, dentre as vdrias classes de medidas, serd

considerada, no modelo de mensuracdo desta pesquisa, apenas a classe de medidas
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econOmicas, abrindo-se mao, portanto, de outras classes de medida, tais como medidas de
mercado, estratégicas etc. Este recorte do construto (apresentado na Figura 3.5) foi modelado
como uma estrutura reflexiva multidimensional de primeira ordem e foi detalhado em trés
dimensdes constituintes — receitas de exportagcdo, crescimento das receitas de exportacdo e
lucratividade da exportacdo (Figura 3.6) —, cada uma das quais a ser representada por

multiplos indicadores.

desempenho
econdmico

desempenho
de mercado

desempenho
estratégico

receitas da
exporta¢ao

crescimento
das receitas
exportacao
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Figura 3.6 — Detalhamento do modelo reduzido reflexivo multidimensional de primeira ordem do construto
desempenho de exportacdo baseado somente em medidas econdmicas



180

3.3 Hipoteses extraidas da literatura

Antes do pré-teste do questiondrio e da coleta e andlise dos dados, ndo era possivel antecipar
quais construtos seriam preservados apds o processo de depuracdo. Por esta razdo, foram
derivadas da literatura hipoteses sobre cada um dos 12 fatores explicativos preliminarmente
selecionados e cada uma das trés dimensdes do desempenho de exportagdo — 12 hipéteses
envolvendo efeitos diretos de varidveis do ambiente externo, seis hipéteses de efeitos diretos
de varidveis associadas a caracteristicas da empresa, duas hipéteses de efeitos diretos de
varidveis relacionadas a estratégia e cinco hipdteses envolvendo efeitos de interacdo entre
varidveis do ambiente externo e varidveis da estratégia, num total de 25 hipdteses, que sdo

detalhadas adiante.

De forma a organizar a nomenclatura do conjunto de hipéteses deste estudo, os subscritos em
letra maitscula na sigla de cada hipétese apresentam o seguinte significado:

= A —efeito direto de variavel do ambiente externo;

» F —efeito direto de varidvel das caracteristicas da empresa (firma);

» E —efeito direto de varidvel relacionada a estratégia;

= AE - efeito de moderacdo ou de interagdo entre varidvel do ambiente externo e

variavel de estratégia;

Em seguida as hipdteses sdo numeradas seqiiencialmente para cada varidvel do respectivo
macro-fator (isto é, ambiente, empresa e estratégia) ou para cada par de varidveis em relacao

de interagdao ou moderacao.

Influéncia do ambiente externo

Foram selecionadas quatro varidveis do ambiente externo, cuja influéncia esperada sobre o
desempenho de operagdes de exportacdo vem a seguir discutida. Tais varidveis sdo: (i) grau
de desenvolvimento do pais de destino, (ii) distancia psiquica, (iii) vantagens comparativas do

pais de origem e (iv) barreiras legais e burocraticas no pais de destino.
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Grau de desenvolvimento do pais de destino

Alguns pesquisadores indicaram que pode haver um impacto no desempenho decorrente do
tipo de pais de destino das exportacdes, o qual pode ser caracterizado, em parte, por meio de
seu grau de desenvolvimento. E possivel que tal efeito dependa também da interagio entre
tipo de pais de origem e tipo de pais de destino. Uma vez que, nesta pesquisa, todas as
empresas sao brasileiras, tem-se que o tipo de pais de origem ja é pré-definido, ficando, entao,

como variavel explicativa, o tipo de pais de destino.

Christensen et al. (1987) investigaram 152 exportadores brasileiros e concluiram que aqueles
que exportavam para paises desenvolvidos tendiam a ter melhor desempenho do que aqueles
que escolhiam paises em desenvolvimento como destino de suas exportagdes. Denis &
Depelteau (1985) chegaram a conclusdes semelhantes. No entanto, € interessante notar a
diferenga no fator relativo ao pafs de origem: em desenvolvimento no caso da primeira
pesquisa e desenvolvido no caso da segunda pesquisa. Vale, ainda, mencionar que a forma
como Christensen et al. (1987) operacionalizaram o desempenho de exporta¢do (quatro
varidveis: percentual de mercados para os quais a empresa deixou de exportar, beneficios
fiscais em suas operacdes domésticas, recebimento de isencgdes fiscais e tendéncia das receitas
de exportacdo) € questiondvel, haja vista que alguns desses indicadores se referem a varidveis

comportamentais / situacionais, as quais podem ndo ser boas medidas de desempenho,

conforme jé discutido ao longo da revisao de literatura.

Luz (1993), em uma pesquisa com exportadores brasileiros, ndo encontrou evidéncias de que
o tipo de pais de destino apresentaria impacto estatisticamente significativo sobre o sucesso da
exportacdo (medido como taxa de crescimento da exportacdo). Por seu turno, Rocha,
Christensen & Cunha (1990) concluiram que aqueles exportadores de mdveis brasileiros que
em sua pesquisa haviam sido classificados como agressivos tendiam a direcionar suas
operacdes preferencialmente para paises em desenvolvimento. Contudo, este estudo visava a
encontrar varidveis que permitissem distinguir diferentes tipos de exportadores
(especificamente classificados como agressivos vs. passivos), tendo utilizado varidveis
comportamentais / situacionais (tais como: intensidade de exportacdo e regularidade de

exportacdo) que podem nao ser bons indicadores de desempenho de exportagao.
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Em uma pesquisa sobre exportadores indianos (um pais em desenvolvimento, tal como o
Brasil), Das (1994) verificou que tendiam a apresentar melhor desempenho aquelas empresas
que exportavam para paises desenvolvidos vis-a-vis aquelas exportando para paises em
desenvolvimento. Foram consideradas bem-sucedidas as empresas cuja intensidade de
exportacdo fosse superior a 20%. Contudo, como ja discutido, a intensidade de exportacdo

ndo se constitui em um bom indicador de desempenho.

De uma forma geral, a revisdo de diversos outros estudos parece sugerir que o grau de
desenvolvimento do pais de destino poderia levar a impactos diversos. Pode-se conjecturar,
por exemplo, que as receitas totais de exportacdo para um pais desenvolvido tenderiam a ser
maiores do que para paises em desenvolvimento, tendo em vista que o maior nivel de renda
daqueles poderia se traduzir em maiores volumes de compras e em precos mais altos (Aulakh
et al., 2000). Além disso, determinado aumento percentual no PIB de um pais desenvolvido
representa, em média, um valor absoluto maior do consumo total do que o0 mesmo aumento
percentual em um pais em desenvolvimento, abrindo mais oportunidades para o crescimento

absoluto das receitas.

Por outro lado, uma demanda mais alta poderia atrair mais competidores e, se as barreiras a
entrada fossem baixas, seria possivel que a fatia de receita para cada exportador ficasse
diminuida, ndo apenas em func@o da briga por volume, mas também em funcdo da pressao
sobre os precos. Quanto a taxa de crescimento das receitas de exportacdo, pode-se conjecturar
que o maior potencial de demanda dos paises desenvolvidos tenderia a conduzir a maior
crescimento das receitas de exportacdo, a0 menos nos estigios iniciais de exportacdo para um
determinado pais. Pode-se considerar, ainda, que a quantidade, a variedade e a qualidade das
ofertas locais de produtos e servigos nos paises em desenvolvimento € menor, o que abriria
mais oportunidades para ofertas de qualquer tipo de pais, inclusive daqueles em

desenvolvimento.

E possivel, ainda, que haja preconceito dos compradores em paises desenvolvidos contra
produtos oriundos de paises em desenvolvimento, o que reduziria o volume de vendas destes,
bem como seu preco. O preconceito contra produtos de paises em desenvolvimento também
pode existir mesmo quando o destino é outro pais em desenvolvimento. Por outro lado,
Hulland, Todino & Lecraw (1996, apud AULAKH et al., 2000), numa pesquisa sobre

exportadores das Filipinas (um pais em desenvolvimento), sinalizaram que os consumidores
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deste pais perceberiam como sendo de qualidade superior os produtos vindos do exterior,
tanto de paises desenvolvidos quanto de paises em desenvolvimento. E possivel que isto se
devesse aos controles e restricdes comerciais no passado, que limitavam o grau de

concorréncia e, por conseguinte, a oferta de produtos nesse pais.

Em decorréncia, foram levantadas as seguintes hipdteses:

Hipotese Hp;: Quanto maior o grau de desenvolvimento do pais de destino,
melhor tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de receitas de
exportacdo.

Hipotese Hypy: Quanto maior o grau de desenvolvimento do pais de destino,
melhor tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de crescimento das
receitas de exportacdo.

Note-se, a propdsito que na hipétese Ha, estd sendo assumido que a maioria das empresas
brasileiras ainda se encontra num estdgio relativamente inicial da exportagdo, ou seja, a
exportacdo ainda representaria um percentual relativamente pequeno das receitas totais, o que

abriria espago para uma maior taxa de crescimento.

O impacto sobre a lucratividade da exportagdo, contudo, pode ser distinto do impacto sobre as
receitas de exportacdo e o crescimento desta, uma vez que a competicdo mais acirrada nos
paises desenvolvidos pode elevar os custos das empresas. J4 em paises em desenvolvimento, é
possivel que as deficiéncias na infra-estrutura de transporte, bem como os empecilhos
burocriticos, levem a aumento de custos na comparacdo com paises desenvolvidos e,

portanto, resultem em reducgao da lucratividade.

O possivel impacto conjunto e em dire¢des opostas sobre o volume e sobre o preco e custos
dificulta qualquer antecipacdo do possivel efeito sobre a lucratividade. De qualquer forma,
para efeitos de teste, serd levantada a hipotese a seguir, embora sua rejeicdo ou aceitacdo

parecam, em principio, igualmente provaveis:

Hipotese Hp;: Quanto maior o grau de desenvolvimento do pais de destino,
melhor tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de lucratividade da
exportacdo.
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Distincia psiquica

A preferéncia por paises psiquicamente proximos e a migracdo gradual para paises
psiquicamente mais distantes somente a medida em que a empresa vai acumulando
conhecimento experiencial com a internacionalizacdo, conforme sugerido pelo Modelo de
Uppsala (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977, 1990)
provavelmente reflete um fundamento econémico de expectativa de aumento do retorno ou de

reducgdo de risco (ou ambos).

E importante considerar-se, ainda, a questio do paradoxo da distincia psiquica (O’Grady &
Lane, 1996; Stottinger & Schlegelmilch, 1998), segundo o qual os executivos podem
inadvertidamente supor haver uma aparente proximidade psiquica entre paises em funcao da
falsa conclusio de que distancia geogrifica e distincia psiquica seriam altamente
correlacionadas — o que poderia levar a desleixo por parte da administragdo da empresa e, em
conseqiiéncia, um pior desempenho na internacionalizagdo para paises (supostamente)
psiquicamente proximos do que poderia ser conseguido em paises (supostamente)

psiquicamente mais distantes, caso a esperada similaridade seja apenas presumida e ndo real.

Na opinido de Shenkar (2001), diversos fatores estariam contribuindo para diminuir a
importancia da distancia cultural como elemento explicativo das diferencas nos padrdes de
internacionalizagdo: globalizacdo e convergéncia, “aproximagao” geografica (em funcdo de
avangos nos transportes e nas telecomunicagdes), experi€éncia no estrangeiro, aculturagdo,
atratividade cultural (algumas determinadas culturas s3o consideradas atrativas por

compradores de outras culturas) e atracdo de mao-de-obra (qualificada).

Cho & Padmanabhan (2005), num estudo do impacto da distancia cultural sobre a preferéncia
por determinados modos de propriedade das operacdes no exterior, sugerem que haveria

efeitos de interac@o entre a distancia cultural e a experiéncia acumulada na empresa.

Evans & Mavondo (2002), em estudo sobre varejistas exportadores, a maioria dos quais
provenientes de paises desenvolvidos, concluiram que o impacto da distincia psiquica sobre o
desempenho financeiro e estratégico (na verdade, o que os autores designam por desempenho
estratégico €, a rigor, desempenho geral) ndo seria linear. Em paises considerados

psiquicamente distantes, a distancia psiquica exerceria um efeito positivo e significativo sobre
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o desempenho, ou seja, quanto maior a distdncia psiquica, melhor tenderia a ser o
desempenho. Os autores atribuiram este resultado ao fato de que os paises de destino na
pesquisa eram, em sua maioria, paises em desenvolvimento onde haveria, em sua opinido,
melhores oportunidades de sucesso. Ou seja, parece que a explicacdo para o efeito estaria no
grau de desenvolvimento do pais de destino e ndo na distancia psiquica em si. A consciéncia
quanto a distancia psiquica aumentaria os cuidados dos executivos, o que tenderia a melhorar
o desempenho. Contudo, em paises psiquicamente proximos, ndo foi encontrado qualquer
impacto significativo entre distancia psiquica e desempenho financeiro de exportagdo, tendo

sido verificado um efeito negativo com o desempenho estratégico.

Pode-se supor, entdo, que o impacto da distancia psiquica sobre o desempenho de exportacao
dependeria nao apenas da distancia psiquica entre pais de origem e pais de destino, mas
também do nivel de conhecimento experiencial ja acumulado pela empresa em seu processo
de internacionalizacdo. Este suposto efeito de moderacdo entre distancia psiquica e grau de
conhecimento experiencial torna dificil a proposi¢do de uma hipdtese universal sobre o

impacto da distancia psiquica.

Em fungcdo da discussdo conceitual aqui empreendida, foram levantadas as seguintes
hipdteses, que contemplam apenas um efeito direto e independente da distincia psiquica sobre
o desempenho de exportacdo, ignorando-se, portanto, a possivel existéncia de efeitos de

moderagao:

Ha4: Quanto mais psiquicamente diferente for o pais de destino, pior tenderd a ser
o desempenho de exportagcdo, em termos de receitas de exportagdo.

Hys: Quanto mais psiquicamente diferente for o pais de destino, pior tenderd a ser
o desempenho de exportacdo, em termos de crescimento das receitas de
exportacdo.

Hys: Quanto mais psiquicamente diferente for o pais de destino, pior tenderd a ser
o desempenho de exportacdo, em termos de lucratividade da exportagdo.

Estas trés hipdteses estdo em linha com o Modelo de Uppsala (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson & Vahlne, 1977, 1990), mas ndo consideram o efeito do

paradoxo da distancia psiquica.
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Vantagens comparativas

Adam Smith (1776) sugeriu que alguns paises exibiriam vantagens absolutas (isto &,
necessidade de menor quantidade de insumo para se produzir um determinado produto), o que
determinaria quais produtos seriam produzidos em quais paises. Tal tipo de vantagem é o que
Itaki (1991) viria a chamar de “vantagem de engenharia”, uma vez que se refere apenas a
entradas e saidas fisicas, mas ndo leva em conta o seu custo denominado na respectiva moeda
de cada um dos paises envolvidos na transacdo, o qual poderia influenciar o efetivo nivel de

atratividade relativa de se produzir num pais ou em outro.

Por seu turno, Ricardo (1817) sugeriu que, mais importante do que vantagens absolutas,
seriam as vantagens comparativas — ou seja, produtividade relativa dos fatores de producdo —
dos paises justificariam quais bens seriam produzidos num ou noutro pais (de origem) e
depois comercializados em outros paises (de destino). Segundo Ricardo, cada pais produziria
os bens para os quais ele exibisse vantagens (de produtividade) comparativas nos fatores de
producdo e, uma vez que varios dos fatores de producdo ndo seriam modveis, 0 comércio
internacional seria a forma de realizar as vantagens comparativas de produ¢do. Ainda segundo
esta teoria, as vantagens comparativas refletiriam o custo de oportunidade relativo, isto é, a
relacdo entre o que se produz e o que se deixa de produzir. Ou seja, dado o estoque limitado
de recursos de produgdo, um pais pode deixar de produzir determinado produto, mesmo que
tivesse vantagens absolutas em sua produgdo, caso lhe seja mais vantajoso alocar os recursos

escassos para produzir outro bem sobre o qual ele exiba uma vantagem ainda maior.

O modelo de Heckscher-Ohlin-Samuelson (HOS) (vide, a propdsito, CAVES & JONES,
1985), também conhecido como modelo de dotacao de fatores (factor endowments), parte da
argumentacio da teoria Ricardiana, mas a modifica. De acordo com o modelo, os paises se
especializariam na producdo de bens para os quais possuissem maior abundancia dos
necessarios fatores de producgao e o fluxo de comércio tenderia a ser maior quanto maior fosse

a diferenca (em termos de dotacdo de fatores de produgdo) entre os dois paises envolvidos.

Os modelos de vantagens absolutas, vantagens comparativas e de fatores de producao tém
recebido diversas criticas. Por exemplo, os modelos parecem ignorar a existéncia de
vantagens de escala, bem como se baseiam na premissa de concorréncia perfeita — ou seja, de

que os custos de transagcdo seriam negligencidveis e de que preco (e, em conseqii€éncia, custo
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de producdo) seria o principal critério na decisdo de compra. Além disso, ndo foram
verificados, na pratica, os graus extremos de especializacdo da producdo previstos pelo
modelo (Leontief, 1953) nem os efeitos de melhoria na distribui¢do de renda entre os paises

decorrentes da esperada especializagao.

Porter (1990) sugeriu que, mais do que eventuais vantagens comparativas de alguns paises
(derivadas da dotagdo, natural ou ndo, de determinados recursos associados aos fatores de
producdo tradicionais), o que realmente influenciaria o potencial de sucesso de uma industria
de determinado pais no mercado internacional seriam as vantagens competitivas (e nao
simplesmente comparativas) do pais de origem. Tais vantagens competitivas do pais de
origem derivariam de quatro determinantes: (i) estratégia, estrutura e rivalidade; (ii) condi¢des
dos fatores; (iii) condi¢des da demanda; (iv) industrias relacionadas e de apoio. Porter (1990)
parece ter levado em conta o nivel de produtividade do par “industria - pais de origem”,
podendo esta ser implicitamente entendida como a quantidade de produg¢do em relagdo a
quantidade de insumos necessarios ou, ainda, a “qualidade” da produgdo (nivel de atributos
distintivos) que pode ser obtida para um dado nivel de recursos consumidos em sua produgao.
O que Porter parece ter ignorado é que diferencas nas taxas de cambio podem tornar um
determinado pais mais atrativo como plataforma de produ¢do do que outros, mesmo que tal
atratividade nao pudesse vir a ser identificada considerando-se apenas as diferencas “técnicas”

entre resultados vis-a-vis insumos.

Contudo, apesar das criticas apresentadas e do fato que o foco de anélise desses modelos € o
pais e ndo as empresas, parece razoavel assumir-se que a existéncia de diferencas de custos de
producdo pode exercer influéncia na quantidade de bens ou servigos exportada pela empresas
de um determinado pais. Assim, quanto maiores as vantagens comparativas (em termos de
custos e de produtividade), melhor tenderia a ser o desempenho de exportagdo.
Provavelmente, o tipo e a intensidade das vantagens comparativas variariam de acordo com a

industria em analise, sendo dificil considerar-se um efeito em nivel nacional.

Sao levantadas, assim, as seguintes hipoteses:

Hy;: Quanto maiores as vantagens comparativas das empresas brasileiras em
relacdo aos concorrentes estrangeiros, melhor tenderd a ser o desempenho de
exportacdo, em termos de receitas de exportagao.



188

Hys: Quanto maiores as vantagens comparativas das empresas brasileiras em
relacdo aos concorrentes estrangeiros, melhor tenderd a ser o desempenho de
exportacdo, em termos de crescimento das receitas de exportagdo.

Hypg: Quanto maiores as vantagens comparativas das empresas brasileiras em
relacdo aos concorrentes estrangeiros, melhor tenderd a ser o desempenho de
exportagdo, em termos de lucratividade da exportacdo.

Barreiras no pais de destino

A pesquisa de Madsen (1989) indicou que a magnitude de barreiras a exportagdo ndo
apresentava associagdo significativa com desempenho de exportacdo. Contudo, os dados da
pesquisa indicavam alta correlacdo de barreiras a exportacdo com taxa de crescimento do
mercado no exterior. Na opinido de Madsen (1989), tais mercados sdo tipicamente
“invadidos” por empresas grandes e altamente comprometidas, detentoras de produtos
“fortes”, direcionados para um segmento-alvo bem definido. Tais circunstancias afetariam
positivamente o desempenho, o que tenderia a compensar o esperado efeito negativo das
barreiras a exportacdo. Uma vez controlando o efeito daquelas circunstincias, Madsen (1989)
reportou uma relacdo negativa estatisticamente significativa entre barreiras comerciais e
desempenho de exportacdo. O autor sugeriu que tal impacto negativo seria devido a barreiras

“duras”, tais como tarifas a importacdo e distancia geografica.

Apesar de ser razodvel assumir que o efeito direto sobre o desempenho de exportacdo
decorrente das barreiras impostas pelo pais de destino seria negativo, € possivel supor que
poderia haver um efeito indireto positivo, por meio do impacto das percep¢des de barreiras a
exportacdo sobre o planejamento da exportacdo e o nivel de esforcos dedicados. Ou seja,
quanto maiores as barreiras percebidas, mais os gerentes poderiam se empenhar em cuidados

para evitar o fracasso, o que tenderia a levar a melhoria no desempenho.

Propdem-se as seguintes trés hipdteses:

Haj0: Quanto maiores forem as barreiras [percebidas] a exportacdo no pais de
destino, pior tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de receitas de
exportacado.
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Hyj: Quanto maiores forem as barreiras [percebidas] a exportacdo no pais de
destino, pior tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de
crescimento das receitas de exportacdo.

Hapz: Quanto maiores forem as barreiras [percebidas] a exportacdo no pais de
destino, pior tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de
lucratividade da exportacado.

Influéncia das caracteristicas da empresa

A revisdo da literatura sugere que diversas varidveis organizacionais poderiam exercer
impacto sobre o desempenho de exportacdo. Para esta pesquisa, foram selecionadas quatro
varidveis relacionadas as caracteristicas da empresa, quais sejam: (i) tamanho da empresa,
(i1) grau de internacionalizacdo, (iii) propensdo dos executivos a riscos e (iv) status da

atividade de exportacao.

Tamanho da empresa

Reid (1981) entendeu que as empresas maiores experimentariam menos restricdes a
exportagdo, tendo em vista sua (suposta) maior disponibilidade de recursos financeiros e
humanos. Por outro lado, alguns estudos ndo encontraram qualquer relacio significativa entre
o tamanho da empresa e o desempenho de exportacdo (p.ex., CZINKOTA & JOHNSTON,
1983; Diamantopoulos & Inglis, 1988; Holzmuller & Kasper, 1991; Katsikeas et al., 1996).

Bonaccorsi (1992) argumentou que haveria uma relacdo entre tamanho da empresa e
probabilidade de a empresa ser exportadora e tal relacdo poderia afetar conclusdes acerca do
tamanho da empresa sobre o desempenho de exportagao quando este é operacionalizado por
meio da intensidade de exportacdo. Este raciocinio pode ser extrapolado para outras medidas
de desempenho tais como receitas de exportacdo e crescimento das receitas de exportacdo.

Neste trabalho, no entanto, ndao foram desagregados estes efeitos do tamanho.

Aventar-se uma relagdo entre o tamanho da empresa e o seu desempenho pode levar a uma
conclusdo tautolégica nos casos em que aquele e este sao ambos medido em termos de
receitas totais. Por esta razdo, somente foi hipotetizado o impacto do tamanho sobre a

lucratividade da exportagdo, conforme hipdtese a seguir:
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Hpj: Quanto maior o tamanho da empresa, melhor tenderd a ser o desempenho de
exportagdo, em termos de lucratividade da exportacado.

Grau de internacionalizacio

O grau de internacionalizacio — por alguns autores também designado por grau de
diversificacao internacional (Hitt et al., 1997) ou por multinacionalidade (Grant, 1987; Gomes
& Ramaswamy, 1999) — se refere a extensdo das atividades internacionais, o que incluiria,
entre outros aspectos, o nimero de paises, o grau de diversidade entre esses paises e a

propor¢ao das receitas internacionais em relagc@o as vendas totais da empresa.

Contractor et al. (2003) distinguiram duas facetas do grau de internacionalizacdo: a
abrangéncia (dispersdo geografica da exportacdo ou nimero de paises para onde o produto €
exportado) e a profundidade (participacdo das receitas internacionais na totalidade de receitas
da empresa). Esta distin¢do ja havia se mostrado importante na pesquisa de Madsen (1989),
que sugeriu que as empresas deveriam, como regra geral, buscar aumentar sua participagao
em mercados ja cobertos (por exemplo, ampliando o mix de produtos ou internalizando mais
as funcdes de marketing) ao invés de dispersarem seus esforcos por um nimero cada vez
maior de mercados; contudo, sua pesquisa indicou que empresas pequenas apresentavam
melhor desempenho se ampliassem o nimero de paises atendidos ao invés de ampliarem a
participacao em cada pais (possivelmente porque seus recursos escassos nao lhes permitissem

aprofundar-se muito em cada pais).

Hitt et al. (1997) sugeriram que o nimero de paises para os quais uma empresa exporta, bem
como a relevancia das receitas oriundas de tais paises (em termos de participagdo percentual
nas vendas totais) apresentariam influéncia sobre o desempenho. Contudo, os autores frisaram
haver controvérsias nos resultados das pesquisas empiricas quanto ao tipo de efeito (positivo
ou negativo) e a forma de influéncia. De fato, resultados controversos t€m sido encontrados
na literatura. Enquanto alguns pesquisadores encontraram uma relacdo positiva entre o grau
de internacionalizacdo e o desempenho da empresa (p.ex.: Grant, 1987), outros encontraram
uma relagdo negativa (p.ex.. MICHEL & SHAKED, 1986; COLLINS, 1990). Outros, ainda,
ndo encontraram nenhuma relacdo significativa entre os dois construtos (p.ex.: BUHNER,

1987).
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Kogut (1985) sugeriu que o aumento da diversificacdo internacional poderia permitir a
empresa explorar economias de escala (seja na producdo, na logistica, no marketing, em P&D
ou via aumento do poder de negociagdo com fornecedores), economias de escopo (caso a
empresa seja diversificada em sua linha de produtos e haja sinergias entre estes) € economias
por aprendizado e experiéncia. Porter (1980, 1990) compartilhou dessa mesma visdo e
acrescentou que a internacionalizacdo poderia dar a empresa a oportunidade de explorar
determinadas competéncias distintivas, bem como aproveitar relacionamentos entre atividades
nas cadeias de valor em diversos paises. Naturalmente, exportadores situados em paises com
menores custos dos fatores produtivos (ou seja, com vantagens comparativas) poderiam
explorar esta vantagem ao competirem internacionalmente (Porter, 1980, 1990). Contractor ef
al. (2003) acrescentaram, ainda, outras vantagens propiciadas pelo aumento da
internacionalizagcdo, tais como: possibilidade de monitoramento de concorrentes e de
tendéncias de mercado, além de potencial para a prética de subsidios cruzados, discriminacdo
de precos e outras agdes de arbitragem nos mercados internacionais. Dentre os efeitos de
arbitragem, podem-se citar decisdes de preco e de volumes de producdo em cada pais, bem
como de aproveitamento de desequilibrios nas taxas de juros e de cambio (Dornier, Ernst,

Fender & Kouvelis, 2000).

No entanto, Contractor et al. (2003) levantaram diversos pontos que evidenciam os custos € as
desvantagens de se competir internacionalmente. No inicio das operagdes internacionais, as
empresas teriam pouca experiéncia no exterior (foreign liability), o que resultaria em menor
eficiéncia. No extremo oposto, quando uma empresa atingisse um grau elevado de expansao
internacional, os custos de coordenacdo, as exigéncias burocrdticas e os limites gerenciais
poderiam também redundar em inefici€éncias (conforme também sugerido por Hitt et al.,
1994; e Jones & Hill, 1988). Cite-se, ainda, o fato de que, supondo-se que a empresa se
expandisse inicialmente para os paises potencialmente mais lucrativos, o acréscimo de novos
paises levaria a um perfil de retornos decrescentes, fato agravado ainda mais pelo aumento da
complexidade do gerenciamento das operagdes (GALBRATIH & KAZANIJIAN, 1986, apud,
CONTRACTOR et al., 2003).

Raciocinio semelhante foi apresentado por Gomes & Ramasway (1999), que encontraram
evidéncias de que a relacdo entre grau de internacionalizacdo e desempenho (da empresa)
seria ndo linear, sendo positivo para baixos graus de internacionaliza¢do e negativo para altos

graus. A evidéncia de que muitas empresas ultrapassam aquele que seria um grau “6timo” de
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internacionaliza¢do (a partir do qual o desempenho tenderia a piorar) foi explicada pelos
autores como uma possivel busca de resultados estratégicos de longo prazo, mesmo que o
resultado sobre o desempenho de curto prazo fosse prejudicial, tais como preempg¢ao contra
concorrentes, busca de tecnologia ou de acesso a matérias-primas, os quais poderiam vir a se

revelar importantes vetores do desempenho no futuro.

Por seu turno, Hitt et al. (1994) e Hitt et al. (1997) sugeriram que o grau de diversificagdo
internacional exerceria nao apenas um efeito direto sobre o desempenho da empresa, mas
também um efeito de interacdo com o grau de diversificagdo do portfélio de produtos da

empresa.

E importante distinguir o impacto sobre o desempenho de exportacio do impacto sobre o
desempenho da empresa como um todo. Pode-se conjecturar que, a medida que aumenta o
grau de internacionalizacdo, a empresa vai ganhando experiéncia (em cada pais —
profundidade — e em novos paises — abrangéncia), o que tenderia a tornar as operacdes
internacionais gradualmente mais eficientes. Contudo, é razodvel supor-se que 0s recursos
aplicados na internacionaliza¢do tomariam recursos que, de outro modo, poderiam estar sendo
alocados em outros projetos (Thach & Axinn, 1994) e, a0 menos no inicio do processo de
internacionalizacdo, poderiam apresentar um retorno menor que o retorno médio
proporcionado por outros projetos de expansao da empresa no préprio pais, em funcdo da falta
de experiéncia da empresa no exterior. Apesar de o impacto sobre o resultado geral da
empresa poder, eventualmente, ser negativo, a0 menos no inicio, e potencialmente positivo a
medida que aumenta o grau de internacionalizacdo, parece razodvel supor que o impacto
exclusivo sobre as operagdes de exportagdo, em si, tenderia a ser positivo, em fungdo da
experiéncia e da escala de operacdes que vao sendo gradualmente adquiridas — pelo menos
enquanto ndo fosse atingido algum eventual limite de capacidade de gestdo administrativa ou
dos processos produtivos. Supondo-se, o que parece razodvel, que a grande maioria das
empresas exportadoras brasileiras se encontra num ponto relativamente baixo do grau de
internacionalizagcdo, poder-se-ia assumir que a curva (entre grau de internacionalizacido e
desempenho de exportacdo) seria aproximadamente linear nesta faixa de valores.

E interessante notar que, 2 medida que a empresa se expande para novos paises, é provavel
que se observe um padrao de retornos decrescentes (cf. sugerido por Contractor et al., 2003),

ou seja a empresa tenderd a se expandir primeiro para os paises mais rentdveis (a0 menos
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percebidos ou esperados como mais rentdveis). Assim, pode-se esperar que a lucratividade em
cada novo pais tenda a ser inferior a dos paises anteriores e, em conseqii€éncia, a lucratividade
geral da exportacdo da empresa tenda a diminuir, embora cada novo pais ainda agregue um
valor presente liquido positivo. No entanto, para uma dada operacdo de exportacao (isto €, um
dado produto exportado para um dado pais), € de se esperar que, quanto maior a experiéncia
de exportacdo acumulada pela empresa — e esta experiéncia estd associada ao grau de
internacionalizacdao —, melhor seria a sua lucratividade (em comparacdo com a lucratividade
que a empresa teria com este mesmo produto naquele mesmo pafs, mas com menor
experiéncia acumulada). E esta l6gica que estd sendo utilizada na hipdtese apresentada

adiante.

Embora Hitt et al. (1997) e Ruigrok & Wagner (2003) tenham sugerido que o grau de
diversificacao do produto (que é conceitualmente diferente do grau de internacionalizacdo, ou
seja, do grau de diversificacdo das operagdes internacionais) moderaria o efeito do grau de
internacionalizagao sobre o desempenho de exportacdo, no modelo aqui proposto foi
considerado somente o efeito direto do grau de internacionalizac@o. Tal decisao se justifica
tendo em vista o cariter ainda relativamente inicial em que se encontram os estudos sobre o
impacto do grau de internacionalizagdo, ndo havendo consenso sobre o tipo de efeito e sua
forma. Além disso, a decisdao de considerar somente o efeito direto torna o modelo mais
simples. E possivel, contudo, que a inclusdo, na amostra, de empresas diversificadas e outras
nao-diversificadas (em termos de sua linha de produtos) possa confundir os efeitos do grau de

internacionalizacdo, caso seja verdade que uma varidvel moderaria o efeito da outra.

Ramaswamy et al. (1996) alertaram para o fato de que empresas poderiam se utilizar de
diferentes modos de entrada no exterior (ex: exportagdo, licenciamento, joint ventures, filiais
de vendas ou investimento direto) e os indicadores usualmente utilizados para medir o grau de
internacionaliza¢do (ex: receitas no exterior / receitas totais, ou ativos no exterior / ativos
totais) seriam sensiveis ao tipo de modo de entrada utilizado. Isto tornaria dificil a imediata
comparacao entre os valores medidos do grau de internacionaliza¢do no caso de empresas que
empregassem diferentes modos operacionais no exterior. Contudo, uma vez que a maioria das
empresas brasileiras que atuam no exterior o faz somente por meio de exportacdo, pode-se
dispensar a inclusdo de uma varidvel adicional de controle referente ao modo de entrada no

exterior.
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Cabe frisar que € razodvel esperar que haja uma correlacio significativa entre os fatores grau
de internacionalizacdo e experi€ncia internacional prévia, ambos sugeridos na literatura como
influentes sobre o desempenho de exportacdo. Embora ambas as varidveis parecam ser
relevantes e exercer efeitos diretos sobre o desempenho, optou-se, por razdes de parcimdnia
do modelo, por utilizar somente a primeira delas. Vale ressaltar, contudo, os resultados
discrepantes, relativos ao impacto sobre o desempenho decorrente da experiéncia

internacional prévia, relatados por Katsikeas et al. (1996).

Uma das varidveis utilizadas nesta pesquisa para medir o desempenho de exportacdo —
especificamente, os indicadores de receitas de exportacdo — faz parte da propria definicdo de
grau de internacionalizacdo. Portanto, hipotetizar sobre o impacto desta naquela representa
um raciocinio circular, tendo em vista a relagdo matematica. Assim, serd considerado somente

o efeito sobre a lucratividade da exportacdo.

Hipotese Hpy: Quanto maior o grau de internacionalizacdo da empresa, melhor
tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de lucratividade da
exportacdo.

Propensio dos executivos a riscos

Diversos autores t€m chamado a atencao para o fato de que o grau de estimulo a continuidade
e ampliacdo das atividades exportadoras depende, em grande medida, das expectativas que os
decisores exibem em relacdo a atratividade dessas atividades em comparagdo com suas
expectativas em relacio ao mercado doméstico (vide, a propodsito, as revisdes de literatura
conduzidas por AABY & SLATER, 1989; CHETTY & HAMILTON, 1993b; LEONIDOU et
al., 2002; ROCHA & CHRISTENSEN, 1994; e ZOU & STAN, 1998). Tais expectativas
podem ser influenciadas por diversas varidveis, tais como: o potencial percebido de mercado
em termos de precos, volumes, custos, bem como infraestrutura de distribui¢do existente; e 0s

riscos percebidos (Moini, 1995).

Tendo em vista que as operagdes no exterior envolvem um componente adicional de risco, o
nivel de apoio gerencial as exportacdes dependeria, portanto, do nivel de propensdo vs.
aversdo ao risco dos tomadores de decisdo e de seu nivel de propensdo vs. aversido ao
estrangeiro (AXXIN, 1988; HOLZMULLER & STOTTINGER, 1996; LIM, SHARKEY &
KIM, 1993; SCHLEGELMICH & ROSS, 1987; e SHOHAM, 1999), bem como de seu nivel
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de tolerancia a stress (HOLZMULLER & STOTTINGER, 1996) e de sua percepcio das
barreiras a exportacio (ROCHA & CHRISTENSEN, 1994; CICIC et al., 2002). Leonidou et
al. (2002) entendem que, se os executivos considerarem que a exportagdo ¢ uma atividade
arriscada ou dispendiosa, eles podem reportar nimeros artificialmente baixos para a sua

lucratividade (percebida).

Bilkey & Tesar (1977) entenderam que uma decisdo pré-ativa de exportar (a0 menos nos
estagios iniciais do processo) depende fundamentalmente da imagem que o decisor tivesse
dos mercados no exterior e, portanto, de suas atitudes em relacdo a exportacdo — dependendo
pouco de fatores estritamente econdmicos e objetivos. Esta também parece ser a opinido de
Pavord & Bogart (1975, apud MOINI, 1995), para quem uma atitude negativa com relacio a
exportacdo acabaria se traduzindo mais como barreiras ao proprio exercicio da exportagdao ao

invés de impactos a habilidade da empresa em gerenciar as exportacoes.

Dadas essas consideragdes, podem-se considerar dois aspectos das atitudes e percepgdes dos
executivos que afetariam o desenvolvimento de atividades de exportacdo. O primeiro aspecto
€ o quanto os gerentes julgam que a exportacdo € mais incerta ou arriscada que a venda no
mercado doméstico. O segundo aspecto € o nivel de aversdo a risco dos gerentes. Claramente,
o impacto sobre a exportacdo dependeria da acdo conjugada destes dois aspectos e ndo
simplesmente do efeito direto de cada um deles. Contudo, assumindo-se que as exportacoes
podem ser consideradas mais arriscadas que as vendas no mercado doméstico — o que parece

ser uma suposicao razoavel —, entdo bastaria se considerar o efeito da aversao ao risco.

A pesquisa de Gomez-Mejia (1988) sugeriu que o desempenho de exportagdo seria
influenciado pelas atitudes dos executivos — quanto maior o grau de aversdo ao risco, pior
seria 0 desempenho e quanto maior a orientagdo internacional da empresa em seus planos e
objetivos futuros, melhor seria o desempenho de exportacdo. Dhanaraj & Beamish (2003)
consideraram que a vontade de se expandir além das fronteiras do pais e buscar de
informacdes seria uma manifestacdo do conceito de enterprise proposto por Penrose (1959) —
definido como predisposicdo psicoldgica por parte dos individuos para assumir riscos na

expectativa de ganhos e para dedicar esforcos e recursos a atividade especulativa.

As operacionalizagdes ja encontradas na literatura podem ser problemdticas posto que a

percepg¢do de risco em relacdo as operacdes no exterior pode vir a ser corrigida a medida que a
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empresa ganha experiéncia internacional. Por essa razdo, nesta pesquisa, sera considerada a
propensdo/aversao a risco em geral. Pode-se assumir, em principio, que aversdo a risco
tenderia a levar a uma rejeicao de projetos de internacionalizagdo, posto que estes poderdo
parecer mais incertos e arriscados que projetos no préprio pais. Dessa forma, as empresas
mais avessas a risco tenderiam a exportar menos. Mas nada pode ser afirmado, em principio
sobre o impacto da aversdo/propensdo a risco sobre a lucratividade das operagdes de
exportacdo. Propensdo a risco pode levar a dedicacdo de mais recursos (financeiros e
gerenciais), o que pode afetar positivamente a lucratividade. Por outro lado, o maior
comprometimento (esperado) de recursos pode levar a menor lucratividade (tanto das
atividades de exportacdo em si — em fun¢do do aumento de recursos dedicados que ndo serdo
adequadamente remunerados —, quanto da empresa como um todo, posto que 0s recursos
aplicados na exportacdo ndo serdo aplicados em outros projetos alternativos), caso a realidade
se revele mais dificil do que antecipado pelos gerentes “otimistas”. Por outro lado, caso os
gerentes estejam, ex-ante, otimistas com as operagdes de exportacdo, € possivel que eles
tendam a relatar um desempenho percebido (em termos de lucratividade) melhor que o

desempenho real.

Tém-se, portanto, as seguintes hipoteses:

Hipotese Hrsz: Quanto maior a propensdo dos executivos a risco, melhor tenderd a
ser o desempenho de exportacdo, em termos de receitas de exportagdo.

Hipotese Hry: Quanto maior a propensdo dos executivos a risco, melhor tenderd a
ser o desempenho de exportacdo, em termos de crescimento das receitas de
exportacdo.

Status da atividade de exportacido

Walters & Samiee (1990) identificaram na literatura associacdes entre o sucesso da
exportacdo e determinados tipos de estruturas e processos organizacionais voltados para a
exportacdo, bem como relagdes do sucesso da exportagcdo com o planejamento formal da
exportacdo e com os processos de aquisicdo de informacao, tendo sido identificadas tanto
influéncias independentes quanto conjuntas destes dois grupos de fatores (BILKEY, 1985;
TOOKEY, 1964; KIRPALANI & MacINTOSH, 1980). Os autores citaram, contudo,

trabalhos cujos resultados se mostraram inconsistentes com esta suposta relacdo de sucesso
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(por exemplo, CUNNINGHAM & SPIEGEL, 1971; FENWICK & AMINE, 1979; KHAN,
1978). Em uma pesquisa junto a exportadores americanos, tanto de pequeno quanto de grande
porte, Walters & Samiee (1990) concluiram que os fatores que impactavam a lucratividade
das exportagdes ndo eram os mesmos que impactavam o crescimento das exportacdes ou a
intensidade das exportagdes, tendo o tipo de organizacdo da atividade exportadora se
mostrado fortemente associado com o sucesso medido por meio da intensidade da exportacdo

(esta definida como participag¢ao proporcional das exporta¢des nas vendas totais da empresa).

Das (1994), numa pesquisa sobre exportadores indianos, reportou que unidades de exportagao
autdnomas apresentaram melhor desempenho que departamentos de exportacdo subordinados
a hierarquia funcional da empresa. Bijmolt & Zwart (1994) testaram a influéncia de um fator,
designado por politica de exportagdo — composto por estrutura organizacional (da
exportacdo), atitude para com a exportacdo e planejamento da exportacdo — e verificaram que
tal fator apresentava razoavel correlagdo com o sucesso da exportacdo, explicando 38% da

variancia deste.

Beamish et al. (1999) verificaram, em uma amostra de exportadores australianos de porte
médio e grande, que aqueles que tinham uma unidade organizacional distinta responsdvel
pelas operagdes internacionais apresentavam uma taxa de crescimento das receitas de
exportacdo quase trés vezes maior que os demais exportadores, embora ndo houvesse
diferenca significativa entre as médias de suas receitas de exportacdo ou de sua intensidade de
exportacio. E razodvel inferir-se, contudo, que, com o passar do tempo, aquelas empresas que
apresentassem maior crescimento das receitas de exportacdo viriam a apresentar também

maiores receitas (em valor absoluto) e maior intensidade de exportagao.

Katsikeas et al. (1996) consideraram que as empresas, de forma a entenderem melhor as
diversas atitudes e comportamentos dos consumidores nos mercados internacionais e
empregarem praticas de marketing mais sofisticadas, precisariam ter um departamento de
exportacdo com atuacdo relativamente independente, além de realizarem um bom
planejamento e controle da exportacdo, bem como pesquisas de mercado e visitas regulares ao

exterior.

No estudo de Madsen (1989), o grau de descentralizacdo de responsabilidade e de poder

decisdrio apresentou uma associagdo negativa quando a exportacio se dava para paises muito
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proximos (ou seja, da Dinamarca para outros paises escandinavos) ou para paises muito
distantes (ou seja, da Dinamarca para fora da Europa), tendo apresentado uma associagdo
positiva quando o destino das exportacdes era um outro pais europeu, que nio escandinavo.
No primeiro caso, a explicacdo aventada pelo autor seria que a centralizagdo permitiria que
um corpo gerencial qualificado melhor utilizasse seus conhecimentos para explorar, por
analogia com o mercado doméstico, as oportunidades num pais com caracteristicas
semelhantes. J4 no segundo caso, a vantagem da centralizacdo estaria no aumento do
comprometimento de toda a empresa para enfrentar desafios num mercado desconhecido. No
terceiro caso, a razdo do impacto negativo da centralizacdo estaria relacionada as diferencas
entre os paises europeus que poderiam ser mais bem trabalhadas por um corpo gerencial com
mais autonomia. Como se vé, o estudo de Madsen (1989) sugere que a relacdo entre
centralizacdo do poder decisério (ou, em linguagem inversa, autonomia do poder decisério) e

desempenho de exportacdes seria contingente ao tipo de pais de destino.

Num estudo sobre exportadores taiwaneses, Kaynak & Kuan (1993) concluiram que,
independentemente da forma de estruturacdo da atividade de exportacdo, as vendas de
exportacdo aumentariam se um ndmero maior de empregados fosse dedicado a exportagdo.
Por outro lado, os autores também concluiram que, quanto mais formalizada e ‘“rasa” a
estrutura organizacional da exportacdo, onde os deveres e obrigacdes dos empregados
responsaveis pela exportacao fossem claramente especificados, maior seria a percentagem de

receitas provenientes da exportacao em relacdo as receitas da empresa como um todo.

A pesquisa de Axinn et al. (1996) indicou que o nivel de prioridade dada a exportacdo
influenciaria positivamente seu desempenho. Também Katsikeas et al. (1996) entenderam que
o comprometimento gerencial com a exportacdo influenciaria positivamente o desempenho.
Walters & Samiee (1990) argumentaram que o comprometimento com a atividade

exportadora tenderia a ser um fator de maior impacto no caso de pequenas empresas.

Gomez-Mejia (1988) reportou que a estratégia de gestdo dos recursos humanos dedicados a
operacdes de internacionalizacdo apresentaria impacto significativo sobre o desempenho de

exportacao.

Pode-se conjecturar, ainda, que haveria um efeito de realimentacdo: o status da unidade de

exportacdo dentro da estrutura organizacional da empresa influenciaria o desempenho de
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exportacdo e seria influenciada por este. Este efeito de realimentacdo, contudo, nio foi

considerado neste estudo.

Hipotese Hps: Quanto mais alto o status da atividade de exportacdo, melhor
tenderd a ser o desempenho de exportacdo, em termos de receitas de exportacdo.

Hipotese Hps: Quanto mais alto o status da atividade de exportacdo, melhor
tenderd a ser o desempenho de exportagcdo, em termos de crescimento das receitas
de exportacado.

Cabe ressaltar que um maior grau de descentralizacdo / autonomia ou um nivel mais alto de
status da atividade exportadora poderd, eventualmente, trazer melhores resultados para a
exportacdo, mas ndo necessariamente para a empresa como um todo, haja vista que as
exportacdes concorrem por recursos (financeiros, humanos, materiais) que poderiam, de outra

forma, estar sendo usado em outras areas da empresa (THACH & AXINN, 1994).

Assim, embora pareca razodvel assumir-se que a existéncia de um arranjo organizacional
dedicado a exportacdo possa melhorar o seu desempenho — ao menos do ponto de vista de
receitas e seu crescimento — a real avaliacdo da contribuicdo de tal estrutura organizacional
deveria considerar também os custos de sua criacdo e administracdo, em especial porque nela
estardo sendo comprometidos recursos que, de outra forma, poderiam estar sendo aplicados
em outros projetos da empresa. Vale ressaltar, portanto, que, do ponto de vista da empresa
como um todo, a associacdo entre desempenho da empresa e estrutura organizacional da
atividade exportadora talvez ndo seja tdo clara. Contudo, ao avaliarem o impacto sobre o
desempenho, é possivel que os respondentes levem em conta apenas a contribuicao do arranjo
organizacional para as receitas, ignorando, inadvertidamente, os custos envolvidos. Por esta
razdo, nao € apresentada nenhuma hipétese referente ao impacto do status da atividade de

exportacdo sobre a lucratividade da exportacao.

Influéncia da estratégia adotada pela empresa

Quatro varidveis foram inicialmente escolhidas para modelar os efeitos da estratégia:
(1) sistematizacdo do planejamento de exportacdo, (ii) grau de diferenciacdo da oferta da
empresa, (iii) grau de adaptacdo do composto de produto ao mercado no exterior e

(iv) competitividade de preco.
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Sistematizacdo do planejamento de exportacio

Muitos autores consideraram que diversas varidveis, relacionadas ao planejamento da
exportacdo exerceriam influéncia sobre o desempenho de exportacdo. Por exemplo, grau de
formalizacdo do processo de planejamento (LOUTER et al, 1991; MADSEN, 1989;
SHOHAM & KROPP, 1998), nivel de atengdo sistemdtica a busca de mercados externos
(GOMEZ—MEJ IA, 1988; MOINI, 1995), intensidade de pesquisa de mercado (JOHANSON &
VALHNE, 1977; KHAN, 1978; CHRISTENSEN et al., 1987; MADSEN, 1987), exploracao
sistemdtica de oportunidades de exportacio (WIEDERSHEIM-PAUL et al., 1978) e
freqiiéncia de visitas ao exterior (CICIC et al., 2002; KHAN, 1978; MOINI, 1995).

Shoham (1996a) concluiu que, quanto mais a empresa utilizasse instrumentos de
planejamento de exportacdo, mais positivos seriam os efeitos sobre o desempenho de
exportagdo. Shoham (1999) também considerou que o processo de planejamento da
exportacdo influenciaria o desempenho de exportacdo, especialmente em ambientes
turbulentos. Da mesma forma, Miller & Cardinal (1994) e Hambrick (1983a) entenderam que
a exigéncia por um planejamento mais sistematizado e cuidadoso parecia ser mais relevante
quando o nivel de turbuléncia no ambiente fosse alto. Ou seja, em ambientes mais previsiveis
talvez n@o compensasse incorrer nos custos de monitoramento e de levantamento e anélise de
informacdes. Tal consideracdo indica que o efeito do planejamento de exportacdo talvez seja

contingente as caracteristicas do ambiente externo.

Bijmolt & Zwart (1994) concluiram que o desempenho de exportagdo seria influenciado pela
politica de exportacdo — composta pelo tipo de organizacdo da atividade exportadora, pelas
atitudes gerenciais em relacio a exportacdo e pelo planejamento da exportacdo. Estas
varidveis componentes apresentaram forte correlacdo entre si, sendo, portanto, dificil
determinar seus efeitos independentes sobre o desempenho. Os autores admitiram, contudo,
que a direcdo de causalidade poderia, eventualmente, ser invertida. Ou seja, ao invés de a
politica de exportacdo influenciar o desempenho, seriam os resultados passados das
exportagdes que influenciariam o apoio dos executivos a manutencdo ou incremento das
atividades de exportacdo, o que poderia vir a se traduzir em modificacdes na organizacdo da
atividade exportadora, nas atitudes gerenciais (favoraveis ou ndo) e no préprio planejamento

das atividades.
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O estudo de Walters & Samiee (1990) encontrou suporte para a associacdo do desempenho
das exportagdes (medido como intensidade da exportagdo) com o planejamento da
exportacdo, reforcando resultados de outras pesquisas (ex: KIRPALANI & MacINTOSH,
1980; MALEKZADEH & NAHAVANDI, 1985; e WALTERS, 1985). Contudo, a associagcdao
negativa que os autores encontraram, no caso de exportadores de pequeno porte, entre
lucratividade da exportacdo e o esfor¢o de aquisicao de informacdes, sugere que o custo de
buscar e processar informacdes sobre o exterior talvez supere os beneficios. Outra possivel
explicacdo aventada pelos autores seria a de que um processo formal de planejamento e de
aquisicdo de informacdes reduziria a flexibilidade das pequenas empresas para responder a
oportunidades inesperadas do ambiente. O tamanho da empresa parece ser, pois, uma variavel

de influéncia a ser considerada no estudo.

Por seu turno, Madsen (1989) nio encontrou relagdo entre o desempenho de exportacdo e o
planejamento da exportacdo. Em uma meta-andlise da literatura, entre 1978 e 1991, Chetty &
Hamilton (1993b) encontraram uma certa divergéncia quanto ao impacto sobre o desempenho
de exportacdo decorrente do planejamento de mercado e da andlise exploratdria de
oportunidades da exportacdo — duas varidveis que podem ser consideradas como componentes
do planejamento da exportacdo. Vale mencionar também que as pesquisas dos impactos do
planejamento sobre a lucratividade da empresa também tém chegado a resultados conflitantes
ou inconclusivos (BOYD, 1991; MILLER & CARDINAL, 1994; PEARCE, FREEMAN &
ROBINSON, 1987; PEARCE, ROBBINS & ROBINSON, 1987; ROBINSON & PEARCE,
1988). O fato é que a sistematizacdo do planejamento, ndo apenas consome recursos
corporativos, como pode ainda levar, eventualmente, a rigidez organizacional — reduzindo,

assim, os possiveis impactos positivo que dele poderiam advir.

Apesar de alguns resultados empiricos divergentes, é razodvel assumir-se que uma maior
sistematizacdo do processo de andlise de acompanhamento da exporta¢do tenda a levar a
melhor lucratividade. O efeito sobre as receitas, contudo, pode ser diverso. Por um lado, um
processo mais sistematizado de pesquisa pode levar a identificacdo de oportunidades no
exterior. Por outro lado, a sistematizacdo da andlise pode levar a rejeicdo de determinados
projetos, que se mostrem nao atrativos, mas que, de outro modo, poderiam ter sido julgados

interessantes e, em conseqiiéncia, perseguidos nao fosse o escrutinio prévio realizado. Este
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mecanismo poderiam vir a reduzir as receitas de exportacdo, mas teria um efeito positivo

sobre a lucratividade da exportagdo.

Levanta-se, assim, a seguinte hipotese:

Hipotese Hg;: Quanto maior o grau de sistematizacdo do planejamento de
exportacdo, melhor tenderd a ser o desempenho de exportagcdo, em termos de
lucratividade da exportacdo.

Grau de diferenciacio da oferta da empresa

Um dos modelos de estratégias genéricas mais difundido no meio académico e na pratica
empresarial € a tipologia de Porter que caracteriza as estratégias em termos de duas dimensdes
— tipo de vantagem competitiva (custo baixo ou diferenciacdo) e escopo competitivo (alvo de
mercado amplo vs. estreito) —, chegando-se a quatro possiveis tipos estratégicos “vencedores’:
lideranga em custo, diferenciacdo, enfoque em custo ou enfoque em diferenciacao (Porter,

1980, 1985).

E importante distinguir duas situacdes de lideranca em custo (PORTER, 1985; CARNEIRO,
2004). Uma empresa pode oferecer ao mercado um produto em nivel de paridade de atributos
com as ofertas dos concorrentes, mas conseguir fazé-lo a custos mais baixos que seus
concorrentes, em funcdo de diferencas na tecnologia, escala, aprendizado acumulado,
eficiéncia etc. Esta seria a lideranca em custo stricto sensu. Outra forma de competir com
custos mais baixos € apresentar ao mercado uma oferta reconhecidamente pior em termos do
conjunto de beneficios oferecidos (algo que Sharp (1991) designa por downward
differentiation, ou seja, diferenciacao ao contrario), desde que a simplificacdo na oferta leve a
redug@o nos custos e, com isto, a empresa possa praticar um preco mais baixo e apelar para
aqueles segmentos de compradores que sejam mais sensiveis a preco. Contudo, este
posicionamento somente seria sustentdvel e duradouro (ou seja, ndo imitdvel pelos
concorrentes) caso a empresa conseguisse alcancar uma estrutura de custos mais baixos que
seus concorrentes por razdoes que fossem dificeis para estes virem a replicar — em geral
relacionadas ao fato de ela ter sido a pioneira a desenvolver tal posicionamento — tais como
economias de escala ou de experiéncia, ou preferéncia pela marca na comparagdo com outros

concorrentes que buscassem 0 mesmo segmento de mercado.
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Alguns pesquisadores testaram os efeitos da liderangca em custo sobre o desempenho.
Contudo, avaliar se a lideranca em custo stritctu senso levaria a melhor desempenho é
tautologico. Afinal, uma empresa que possua paridade na oferta em relagdo aos concorrentes
obterd, ceteris paribus, um volume de vendas e um preco semelhante aos de seus concorrentes
e, dado que seu custo seja mais baixo, isto implicard em maior margem unitiria e, em
conseqiiéncia, maior lucratividade. Portanto, em termos de posicionamento estratégico, o que
faz sentido ser testado € se uma estratégia de lideranca em custo derivada de simplificacdo da
oferta (downward differentiation), associada a um nivel de precos também mais baixo, pode
levar a um melhor desempenho. No entanto, conforme Nagle & Thomas (2003), a variagdo no
lucro total dependerd de: sensibilidade dos compradores a preco (ou seja, elasticidade
demanda-preco, que determina o aumento esperado no volume decorrente de uma reducao de
preco), nivel de redugdo de custos por economias de escala e de economias de aprendizado
(propiciadas pelo eventual aumento no volume), bem como melhor poder de negociacdo com
fornecedores (proporcionado também pelo maior volume), além da relacdo entre preco e

qualidade percebida (que também pode afetar o volume).

Com relacdo a diferenciacdo, € preciso entender que tal posicionamento ndo significa
simplesmente oferecer o melhor produto ou servico ao mercado, mas sim desenvolver uma
configuracdo de atividades que proporcione a empresa, em relacdo aos seus concorrentes, uma
melhor relacdo entre o preco e o volume obtidos junto ao mercado vis-a-vis 0S custos

necessarios para oferecer o referido produto / servico (Porter, 1985).

Um posicionamento de sucesso que conduza a lucratividade superior a dos concorrentes nao
necessariamente estaria nos extremos de maxima diferenciacdo, posto que os custos poderiam
ser muito altos e talvez ndo houvesse um nimero suficientemente grande de compradores
dispostos a pagar pelo produto / servigo, nem de minimo custo, posto que a oferta poderia ser
considerada tdo insatisfatéria que ndo haveria um nimero suficiente de clientes dispostos a

pagar um preco que compensasse os custos, ainda que relativamente baixos, da empresa

(PORTER, 1985; CHEW, 2000).

Tendo em vista as razdes apresentadas, ao invés de se testar se as estratégias de lideranca em
custo ou de diferenciacdo conduziriam a melhor desempenho (posto que, por constru¢do da
propria definicdo de tais posicionamentos competitivos, decorreria logicamente que um

melhor desempenho seria atingido), o que faz sentido testar € se uma maior €nfase em custos
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baixos (via simplificacdo da oferta) ou em caracteristicas diferenciadoras (via ampliacdo do
nivel de beneficios) tende ou ndo a levar a melhor desempenho. A diferenca entre um
argumento e outro € sutil, mas, na segunda linha de argumentacdo aqui proposta nao se
avaliaria se o posicionamento competitivo da empresa lhe confere custos mais baixos que os
de seus concorrentes junto com uma paridade na oferta (ou seja, liderangca em custos stricto
sensu) ou uma melhor configurac@o entre beneficios oferecidos e seu respectivo valor para os
clientes vs. custos para oferecé-los (ou seja, diferencia¢do), mas se avaliaria se um esforco
maior para reduzir o nivel de custos (com uma possivel conseqiiéncia na percepcao dos
beneficios e, portanto, no valor atribuido pelo cliente e no volume demandado) ou para
aumentar o nivel de beneficios (com uma possivel conseqiiéncia no aumento dos custos que
poderiam, ou ndo, ser compensados por aumentos de preco ou de volume) tenderia a levar, ou

nao, a um melhor desempenho.

Além disso, cabe ressaltar que, do ponto de vista da acdo gerencial, o atingimento de uma
posic@o de lideranca em custos ou de diferenciacdo € uma conseqii€éncia, mas o que esta sob

controle direto e imediato dos gerentes € o nivel de esfor¢o dedicado a atingir tal objetivo.

Conforme resultados de Aulakh ez al. (2000), em seu estudo com exportadores de trés paises
em desenvolvimento (Brasil, Chile e México), uma estratégia que enfatizasse custos baixos
tenderia a conduzir a melhores resultados quando o pais de destino fosse um pais
desenvolvido ao invés de um pais em desenvolvimento. Por outro lado, quando o destino das
exportagdes fosse um outro pais em desenvolvimento, tenderiam a ter melhores resultados
aquelas empresas que adotassem uma estratégia de diferenciacdo. No entanto, um grau
excessivo de diferencia¢do poderia elevar os custos além daquilo que o cliente estaria disposto
a pagar. Em argumentagdo semelhante, Cordell (1993) sugere que o preconceito de paises
desenvolvidos em relacdo a produtos de paises em desenvolvimento dificultaria o
reconhecimento, naqueles paises, dos esforcos de diferenciacdo empreendidos por empresas
destes paises, de tal forma que os custos adicionais de uma tentativa de diferenciacdo
tenderiam a ndo ser compensados por maiores precos ou maiores volumes, resultando em

piora na lucratividade.

Deve-se considerar, contudo, que determinados tipos de inddstrias, onde o Brasil ja tenha uma

boa imagem construida no exterior, poderiam apresentar resultados diferentes daqueles
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sugeridos pela argumentacdo anterior. Portanto, o tipo de inddstria seria uma relevante

variavel de controle.

Quando o destino das exportacdes for outro pais em desenvolvimento, pode-se argumentar
que tentativas de reducdo de custos (via simplificacdo da oferta) por parte dos exportadores
poderiam vir a ser copiadas por concorrentes no pais de destino, o que poderia resultar em
guerra de pregos e, na melhor das situagdes, redundar em paridade competitiva, mas nao em
vantagem competitiva. Considerando-se, ainda, os custos adicionais de transporte e as
eventuais tarifas de importacdo, as conseqiiéncias para a lucratividade dos exportadores

poderiam ser nefastas.

Por outro lado, uma é&nfase maior em caracteristicas diferenciadoras poderia levar,
eventualmente, a um melhor reconhecimento da imagem do produto exportado, sendo isto
reforcado pelo fato de que alguns paises em desenvolvimento tendem a perceber como
superiores aqueles produtos vindos do exterior (Hulland et al., 1996), mesmo que origindrios
de outros paises em desenvolvimento. Tal posicionamento diminuiria a pressao por precos
baixos e, considerando-se os precos mais altos destes produtos diferenciados, ainda que
possam ser um pouco mais baixos que os precos praticados por exportadores de paises
desenvolvidos (os quais, em principio, teriam alguns custos mais altos que os exportadores de
paises em desenvolvimento, especialmente no que tange a alguns fatores de produgdo, tais
como espago fisico e mao-de-obra), proporcionaria aos exportadores brasileiros diferenciados
uma margem satisfatéria e superior aquela obtida pelos concorrentes no mercado destino que

ndo apresentassem nenhum diferencial em suas ofertas.

A partir desta argumentacdo, sugerem-se duas hipdteses, ambas envolvendo efeitos de

moderacao:

Hipotese Hxp;: Um aumento no grau de diferenciacdo da oferta da empresa
tenderd a conduzir a piora no desempenho de exportacdo, em termos de
lucratividade da exportagcdo, quando o destino da exportacdo for um pais
desenvolvido.

Hipotese Hapy: Um aumento no grau de diferenciacdo da oferta da empresa
tenderd a conduzir a melhora no desempenho de exportacdo, em termos de
lucratividade da exportacdo, quando o destino da exportacdo for um pais em
desenvolvimento.
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Grau de adaptacido do composto de produto ao mercado no exterior

As diferencas nos gostos, preferéncias, valores culturais, perfil sdcio-econdmico,
caracteristicas da competicdo e custos dos fatores de producdo entre os diversos paises
aumentam a pressdo para que os produtos e servicos oferecidos sejam adaptados as
caracteristicas locais (LEONIDOU et al., 2002; CAVUSGIL & ZOU, 1994), o que pode ser
mais critico quando a distancia psiquica (FLETCHER & BOHN, 1998; JOHANSON &
VAHLNE, 1977, 1990) entre os paises de origem e destino € maior (SHOHAM, 1999). Além
disso, embora as necessidades dos compradores em diferentes paises possam, em Varios
aspectos, ser consideradas semelhantes ou em convergéncia (LEVITT, 1983), seus critérios de
decisdao de compra e seus processos de compra seriam diferentes — o que recomendaria
adaptacdo das ofertas (GREEN, CUNNINGHAM & CUNNINGHAM., 1975, apud
SHOHAM, 1999).

Por outro lado, a padronizacdo das ofertas permitiria que se auferissem ganhos de escala e de
escopo, reduzindo assim os custos (LEVITT, 1983; PORTER, 1980, 1990). Dentre as
principais vantagens da adaptacdo da oferta podem-se citar (SAMIEE & ROTH, 1992):
economias de escala (em P&D, nas compras de insumos, na producdo e no marketing) e de
esfor¢o gerencial e de controle, bem como economias por aprendizado e experi€éncia. Além
disso, similaridades (entre os paises) nos padrdoes de comportamento de alguns segmentos de
produto-clientes sugeririam que a utilizacdo de um composto de marketing padronizado

poderia fazer sentido (LEONIDOU et al., 2002).

Parece, portanto, que as vantagens da padronizagdo dependeriam do tipo de industria e, em
especial, da existéncia, ou ndo, de vantagens de escala e de experiéncia significativas. E
questiondvel, contudo, se a simples conquista de custos mais baixos garantia maior
lucratividade, posto que esta depende nao apenas de custos mas também de receitas (precos e
volumes), sendo estes dependentes do valor que os potenciais clientes percebem no produto
vis-a-vis as ofertas dos concorrentes. E a percep¢do de valor pode ser influenciada pelo grau
de adaptacdo da oferta as necessidades particulares de cada um dos diversos segmentos de

clientes (SAMIEE & ROTH, 1992).
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O impacto da adaptacdo ou da padronizacdo sobre o desempenho mostra resultados
contraditrios nas pesquisas. Em sua revisdo da literatura, Shoham (1999) citou estudos que
indicaram que a adaptacao influenciaria negativamente o desempenho (ex: SZYMANSKI et
al., 1993), outros em que a adaptacdo influenciaria positivamente (ex: SHOHAM &
ALBAUM, 1994) e outros, ainda, em que ndo haveria diferenca significativa entre empresas
que empregassem padronizacdo e aquelas que adaptassem sua oferta (ex: SAMIEE & ROTH,
1992). Kaynak & Kuan (1993), num estudo sobre empresas de manufatura taiwanesas,
concluiram que os exportadores de sucesso apresentavam um maior grau de adaptacdo do
composto de produto em comparagdo com os exportadores menos bem-sucedidos. A pesquisa
empirica de Axinn et al. (1996) sugere que adaptaciao da oferta ndo necessariamente levaria a
melhor desempenho, ou seja, um modelo contingencial, ao invés de universal, poderia

explicar melhor as diferencas no desempenho de exportacao.

Com relacdo a adaptacdo em aspectos especificos da estratégia de marketing, Cavusgil & Zou
(1994) e Cavusgil & Kirpalani (1993) reportaram que a adaptacdo do produto melhoraria o
desempenho de exportacdo. Quanto a adaptacao de preco, Koh & Robicheaux (1988) nao
chegaram a resultados conclusivos, mas Shoham (1995) reporta impacto positivo. Shoham
(1996b) também conclui que a adaptacdo da distribuicdo afetaria positivamente as
exportacdes. Quanto a adaptacdo do composto promocional, Walter (1989) e Shoham (1996a)
consideraram impactar positivamente o desempenho, enquanto Cavusgil &Zou (1994)

encontraram uma relacao negativa.

Quanto a forma especifica pela qual se dd o impacto da adaptacdo / padronizagcdo, Namiki
(1989), contrariando resultados encontrados por Cooper & Kleinschmidt (1985), concluiu que
o grau de adaptacdo da oferta aos mercados no exterior apresentava uma associagao forte com
a intensidade de exportacdo, embora uma associacdo fraca com o crescimento das receitas de
exportagdo, o que parece um tanto contraditorio. Shoham (1999) concluiu que a adaptagdo do
composto de produto melhoraria o desempenho de curto prazo e a adaptagdo do composto de
promocao melhora o desempenho, tanto de curto quanto de longo prazo; por outro lado, a
padronizacdo do composto de distribuicdo e de preco levaria a melhor desempenho, ao

contrério do que o autor esperava.

Na meta-andlise conduzida por Leonidou et al. (2002), a relagcao entre adaptagao de produto e

desempenho de exportacdo se revelou significativa apenas nas medidas de volume,
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crescimento de receitas e intensidade de exportacdo. Ja a adaptacdo de preco se mostrou
positiva e significativamente associada com todas as varidveis de desempenho consideradas
em sua meta-andlise a excecdo de volume de exportacdo. A adaptacdo do composto de
distribuicdo mostrou relacdo significativa positiva com o desempenho em geral e,
particularmente, com intensidade de exportacdo e nivel de lucro. Por fim, a adaptacdo do
composto de promog¢do mostrou associagdo positiva significativa com desempenho de
exportacdo em geral, crescimento de receitas de exportacdo e intensidade de exportagdo, com
impacto limitado no que tange a lucros. Cooper & Kleinschmidt (1985) encontraram um
efeito positivo da adaptac@o de produto tanto sobre a intensidade quando sobre o crescimento

das exportacoes.

A recomendacdo de padronizacdo ou, alternativamente, de adaptacdo parece depender do
contexto, como revelado pela revisdo de literatura de Theodisou & Leonidou (2003), que
verificaram haver contradi¢des e conflitos entre os resultados de diversos trabalhos empiricos.
Os autores concluiram que a recomendacdo sobre adaptar ou padronizar a oferta para os
mercados no exterior, bem como o grau apropriado de adaptag¢do, dependeriam de um
conjunto de circunstancias, tanto externas (relacionadas ao macro-ambiente, as caracteristicas
do mercado, ao comportamento dos clientes, a estrutura da concorréncia, as caracteristicas do
produto / servico) quanto internas (natureza e estrutura organizacional e caracteristicas dos

gerentes) a empresa, ndo se constituindo, portanto, numa decisao universal.

Por sua vez, Shoham (1999) argumentou que deveriam ser consideradas as seguintes
circunstancias: grau de similaridade entre os mercados, diferencas culturais e tipo de produto
(ex: produtos para consumidor final vs. outros tipos de produto). Tais consideracdes sugerem
que o impacto do grau de adaptagdo seria moderado por determinadas varidveis em possiveis
interacdes bi-variadas ou multi-variadas. Contractor et al. (2003), por exemplo, mencionaram
que servigcos baseados em conhecimento necessitariam de menos adaptagdo do que servicos
intensivos em capital. E possivel, portanto, que haja efeitos de interacio com a natureza da

oferta.

Também ha evidéncias de efeito moderador de outras varidveis. Aulakh er al. (2000)
concluiram que a padronizagdo da oferta (ou seja, a sua ndo-adaptacdo as caracteristicas locais
dos mercados-destino) teria uma relagido negativa com o desempenho de exportacao, sendo tal

efeito mais pronunciado quando a exportacao se da para paises desenvolvidos em comparagdao
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com paises em desenvolvimento. Christensen et al. (1987) também sugeriram que o estagio de
desenvolvimento do pais de destino poderia moderar a relacdo entre o grau de padronizagdo
da oferta e o sucesso de exportacdo. Evangelista (1995) considerou que os efeitos de
padronizacdo vs. adaptacao da oferta dependeriam da politica da empresa em relagdo a outras
varidveis de marketing, tais como segmentacdo de mercado, promocdes e preco. Ou seja, uma
oferta padronizada ndo levaria sempre a melhor desempenho por si mesma, mas poderia ser
efetiva apenas se suportada por uma politica de pre¢co mais baixo. Evangelista (1995)
considerou, portanto, que deveriam ser incluidas relacdes de interdependéncia ou de

co-alinhamento entre as varidveis explicativas.

Jain (1989) discutiu, mas ndo testou, as condi¢des sob as quais seria recomendavel padronizar
a oferta. Em sua opinido, a padronizacdo da oferta seria mais razodvel quando ha semelhanca
econdmica do pais de destino com o de origem e seria mais efetiva quando o critério de
selecdo de segmentos de mercados a atender se baseiam nos clientes e ndo nos paises. Além
disso, Jain (1989) discutiu uma série de varidveis que tenderiam a influenciar o grau de
padronizacdo, tais como a similaridade entre os mercados em termos de comportamento e
estilo de vida dos clientes, compatibilidade cultural, grau de similaridade da posi¢cdo
competitiva da empresa nos diversos mercados, similaridade de concorrentes enfrentados (ao
invés de apenas concorrentes locais) e de parcelas relativas de mercado nos diversos paises,
tipo de produto (ex: produtos industriais e de alta tecnologia favoreceriam a padronizagao);
importancia no pais de destino do posicionamento estratégico no pais de origem, grau de
similaridade fisica, politica e legal entre os paises de origem e de destino, grau de similaridade
de infra-estrutura de marketing, grau de visdo compartilhada entre os gerentes nos diversos
paises, grau de consenso entre matriz e filial sobre as questdes-chave da padronizacdo e grau

de centralizacdo das politicas de marketing e de alocag¢do de recursos.

Quelch & Hoff (1986) e Theodisou & Leonidou (2003) sugeriram que a adaptacao da oferta
nido deveria ser vista como uma decisdo dicotomica do tipo total padroniza¢do ou total
adaptacdo, mas sim como uma decisdao que envolve um certo grau de flexibilidade. Também
Szymanski et al. (1993) entenderam que, ao invés de se considerar padronizacdo total ou
intensa adaptacdo, deveria ser avaliado o impacto de diferentes graus de adaptacao do pacote

de marketing.
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Enfim, as evidéncias parecem sugerir que o grau de adaptacdo do composto de marketing ndo
exerceria uma influéncia universal sobre o desempenho de exportacdo, sendo seu efeito
dependente de determinadas circunstancias do ambiente externo e da propria estratégia de
marketing. Parece, ainda, que o grau de adaptacio do composto de marketing apresenta

impactos distintos sobre diferentes indicadores de desempenho.

Uma vez que a padronizacdo da oferta estd relacionada a exploragao de vantagens de custo e a
adaptacdo da oferta estd relacionada a busca de diferenciacao, foram levantadas as seguintes
trés hipdteses, que envolvem efeitos moderadores e efeitos ndo lineares e consideram apenas

o composto de produto e ndo o composto de marketing como um todo:

Hipotese Hugsz: Quando o pais de destino é desenvolvido, a associagdo entre grau
de adaptacdo do composto de produto ao mercado no exterior e desempenho de
exportagdo, em termos de lucratividade da exportacdo, tenderd a ser negativa.

Hipotese Hapy: A associacdo negativa, em paises desenvolvidos, entre grau de
adaptacdo do composto de produto ao mercado no exterior e desempenho de
exportagdo, em termos de lucratividade da exportagdo, tenderd a ser mais intensa
quanto maior o grau de desenvolvimento do pais de destino.

Hipotese Hagps: Quando o pais de destino se encontra em estdgio de
desenvolvimento, a associacdo entre grau de adaptacdo do composto de produto
ao mercado no exterior e desempenho de exportagcdo, em termos de lucratividade
da exportagdo, tenderd a ser positiva para graus de adaptacdo moderadamente
altos e negativa para graus de adaptacdo muito altos.

E importante notar que estd sendo implicitamente assumido que a adaptacio do produto seja
decorrente de uma intencdo de melhor adapti-lo as necessidades locais, o que estaria
associado a énfase em diferenciacdo. No entanto, € possivel que algumas empresas realizem
uma modificagdo no produto ou nos itens da linha de produto que sdo exportados,
simplificando sua oferta ao invés de procurando adaptar-se as necessidades especificas do
mercado de destino. Esta poderia ser uma forma de reduzir seus custos no mercado externo,
como caminho para uma possivel reducdo de preco. Pode haver, portanto, correlacdo entre
simplificacdo da oferta (um tipo de modificacdo) e €nfase em custos baixos, o que dificultaria

a interpretacdo de seus efeitos independentes.
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Competitividade de preco

A meta-andlise conduzida por Leonidou et al. (2002) revelou que a pritica de precos
relativamente baixos (precos de penetragdo) mostrou-se positivamente associada a diversos
indicadores de desempenho (tais como receitas de exportacdo e seu crescimento, além da

intensidade de exportacdo e market share das exportagdes), mas nao com lucratividade.

Madsen (1989) mencionou que preco baixo pode vir a ser correlacionado com qualidade
inferior (¢f. NAGLE & HOLDEN, 2003) e levar a incerteza por parte do potencial comprador.
Em sua pesquisa sobre exportadores dinamarqueses, Madsen (1989) verificou que
competitividade de preco apresentava uma associacao positiva somente com crescimento das
receitas, mas ndo apresentava associa¢do significativa com receitas de exportagdo ou com
lucratividade da exportacdo. Louter et al. (1991) encontraram uma associagdo significativa
(positiva) da politica de preco (preco de exportagdo comparado com preco dos competidores
no pais de destino) somente com a intensidade de exportacdo, mas ndo com lucratividade da

exportacdo.

Cavusgil & Zou (1994) verificaram que o desempenho de exportacdo (medido como
atingimento de objetivos estratégicos, lucratividade e crescimento de receitas de exportacdo)
seria influenciado positivamente, embora de forma fraca, pela competitividade de preco (ou
seja, énfase em precos baixos como arma competitiva). Por seu turno, Moini (1995) nao
encontrou evidéncias que distinguissem trés tipos de exportadores (exportadores parcialmente
interessados, exportadores em crescimento e exportadores bem-sucedidos) com base em

diferencas no preco do produto.

Alguns autores compararam o prego praticado no pais de destino com aqueles praticados no
mercado doméstico. Por exemplo, Das (1994), em uma pesquisa com exportadores indianos,
verificou que, dentre as empresas que apresentavam melhor desempenho (medido em termos
de intensidade de exportagdo), a maioria cobrava no pais de destino precos superiores aos
cobrados no mercado doméstico. O autor, contudo, ndo tece consideragdes sobre o nivel de
preco comparado com os precos de outros concorrentes no pais de destino. Da mesma forma,
os resultados de Koh & Robicheaux (1988), numa pesquisa sobre exportadores americanos,
indicaram que a pratica de um preco mais alto no mercado de destino, em comparacdo com

aquele praticado no mercado doméstico, estava associada a maior sucesso na exportacao.
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Resultados semelhantes foram obtidos por Amine & Cavusgil (1986, apud LEONIDOU et al.,

2002) numa pesquisa com exportadores ingleses no ramo de confeccdes de roupas.

E importante notar que varios autores associaram a competitividade de preco ao significado
de “pritica de preco no pais de destino mais baixo que aquele praticado no mercado
doméstico”. Contudo, competitividade de preco deveria, a rigor, significar “a pratica de um

preco no pais de destino mais baixo que aqueles praticados pelos concorrentes nesse pais’.

Numa pesquisa entre exportadores e ex-exportadores brasileiros, Christensen et al. (1987)
verificaram que os exportadores bem-sucedidos (por eles considerados como aqueles que
continuavam a exportar apds um periodo de dez anos) apresentavam maior énfase em prego
competitivo no mercado internacional do que aquelas empresas que tinha cessado suas
operacoes de exportacdo. Ainda com relacdo a exportadores brasileiros, Luz (1993)
investigou, mas nao encontrou nenhuma relacao significativa entre a importancia percebida de

um preco competitivo e o crescimento das exportacoes.

Também foram encontrados efeitos mediadores e moderadores do impacto de competitividade
de preco sobre desempenho de exportacdo. Por exemplo, Moon & Lee (1990) concluiram que
a pratica de um prego competitivo acelera o desenvolvimento da empresa ao longo da
seqiiéncia de estdgios de exportacdo. Dominguez & Sequeira (1993) reportaram que a
importancia do preco como arma competitiva de exportadores origindrios de paises em
desenvolvimento diminui a medida que estas empresas avancam nos estidgios de
desenvolvimento da exportacdo. Dominguez & Sequeira (1993) concluiram que o sucesso das
exportacdoes de empresas em paises em desenvolvimento dependeria fundamentalmente do
grau de diversificacdo (nimero de paises atendidos), tendo os autores identificado trés
estratégias de sucesso: baixo envolvimento com baixo volume e baixo custo, volume derivado

de preco-custo e produto/servigo orientado por qualidade.

Nagle & Holden (2003) sugeriram que a estratégia de preco deveria estar alinhada com o
posicionamento estratégico adotado pela empresa, além de estar alinhada com as
circunstancias do ambiente externo, a estrutura de custos da empresa, o comportamento dos
compradores e as ofertas e o comportamento dos concorrentes. Especificamente, uma politica
de preco mais baixo que os dos concorrentes, no caso em que a empresa tenha desenvolvido

uma estratégia de lideranca nos custos, poderia levar a maior lucratividade comparativamente
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a uma politica de precos em paridade com os da concorréncia, a depender da conjugacao de
determinadas circunstancias, tais como: nivel de elasticidade preco-demanda (que inclui tanto
a sensibilidade a preco, quanto o nivel de fidelidade as ofertas dos concorrentes e os custos de
mudanca dos compradores), existéncia de economias de escala (ou de escopo ou de
aprendizado), existéncia de capacidade ociosa para responder a um aumento na demanda,
relacdo entre preco e qualidade percebida. Uma politica de precos mais altos, no caso em que
a empresa enfatize caracteristicas diferenciadoras, poderia levar a um maior nivel de
lucratividade, comparativamente a precos em paridade com os da concorréncia, se uma ou
mais circunstancias se fizessem presentes, tais como: baixa elasticidade preco-demanda, altos
custos de mudanca por parte dos compradores, aumento da margem unitdria que compensasse
eventuais perdas nas economias de escala (ou de escopo ou de aprendizado), associagao de

preco mais alto com qualidade superior.

Nao € imediato, portanto, tracar-se o tipo de associacdo entre nivel de preco e lucratividade,
haja vista o leque de circunstancias influenciadoras envolvidas. Em inddstrias do tipo
commodity, em que paises em desenvolvimento tenderiam a exibir vantagens de custos na
comparacdo com paises desenvolvidos e os compradores seriam sensiveis a precos, € possivel
que um nivel de preco mais baixo leve a considerdvel aumento de volume (que podera vir a
reduzir ainda mais os custos por meio de ganhos de escala) e maior lucratividade. Contudo, se
0 preco se tornar baixo demais, € possivel que os ganhos de volume e as respectivas redugdes

nos custos nao sejam suficientes para compensar a redu¢ao no preco de cada unidade vendida.

A relagdo entre nivel de preco e desempenho € complexa. Um eventual aumento da
lucratividade por meio de uma politica de precos mais altos pode levar, ao mesmo tempo, a
uma queda na participacdo de mercado. Ou, inversamente, uma politica agressiva de precos
baixos pode levar a um aumento da participacdo de mercado, embora com uma queda na
lucratividade de curto prazo, mas a lucratividade pode vir a ser recuperada no longo prazo

caso os custos sejam significativamente sensiveis a escala.

Argumentacdes contidas em Porter (1985) e em Nagle & Holden (2003) sugerem que preco
mais baixo somente conduziria a desempenho financeiro superior caso a empresa possuisse
custos menores que seus concorrentes para oferecer algo semelhante ao mercado (e desde que
o desconto de preco ndo seja maior que a diferenca de custo) ou, entdo, se o desconto no

preco levasse a um aumento de volume que compensasse a redu¢do na margem unitéria. Para
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que tal aumento de volume ocorresse, seria necessirio, contudo que os compradores
estivessem dispostos a mudar para o ofertante de precos mais baixos (ou seja, tenham baixos
custos de mudanca e ndo sejam fiéis aos seus fornecedores atuais). E para que a empresa
possuisse um custo mais baixo que seus concorrentes (de contrdrio, sua estratégia seria
facilmente imitada e ndo conduziria a vantagem competitiva duradoura), ela deveria possuir
uma tecnologia patenteada que lhe proporcionasse menores custos (o que € pouco provavel no
Brasil onde as empresas investem pouco em P&D) ou ter acesso a fatores de producdo mais

baratos ou possuir escala superior a de seus concorrentes.

Esforcos para redugdo de custos (que fossem além do limite que seria lucrativamente possivel
de ser alcancado pelos concorrentes origindrios de paises desenvolvidos, ainda que
sacrificando atributos do produto / servico) poderiam permitir aos exportadores brasileiros
competir com base em preco mais baixo, apelando para os segmentos de compradores de
paises desenvolvidos que sejam mais sensiveis a preco, sendo possivel (embora ndo
necessariamente venha a acontecer) que a redugdo necessdria no preco seja suficientemente
compensada por volumes mais altos e custos mais baixos, de forma a redundar em maiores

lucros.

Foi levantada, portanto, a seguinte hipétese:

Hipotese Hpy: A competitividade de preco (isto é., preco mais baixo que o dos
concorrentes no pais de destino) estard positivamente associada ao desempenho
de exportagdo, em termos de receitas de exportagdo.

Myers & Cavusgil (1996) propuseram um modelo (que eles ndo testaram empiricamente)
segundo o qual diversos competentes das estratégias e praticas de preco de exportacdo (por
exemplo, postura competitiva, filosofia de estabelecimento de precos, processo de
precificacdo e praticas de precificagdo) seriam influenciadas por diversas outras varidveis,
tanto da prépria empresa (tamanho e recursos, experiéncia internacional, grau de centraliza¢ao
e localizag@o de suas unidades de producdo), quanto do produto (custo, tipo e estdgio do ciclo
de vida), bem como caracteristicas da industria (nivel de competicdo e de regulacdo) e do
mercado exportador (canais, clientes, regulamentacdes e tipo de moeda). Dessa forma, as
decisdes de preco seriam antecedidas pelo impacto de diversos fatores e ndo seriam uma
varidvel totalmente sob o controle discriciondrio dos gerentes. Alguns destes fatores

apontados por Myers & Cavusgil (1996) sao também considerados, na literatura, como fatores
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que impactam o desempenho. Ou seja, poderia ser assumido que estes fatores afetariam o
desempenho, tanto diretamente, quanto indiretamente por meio de sua influéncia sobre as
estratégias de precificagdo. No entanto, ao invés de um efeito antecedente, parece mais
razoavel considerar-se que haveria um efeito de moderagdo (isto €, o tamanho do efeito das
estratégias de preco sobre o desempenho variaria conforme o valor de cada um daqueles
fatores) ou um efeito de interacdo (onde o impacto se daria pela acdo conjugada de diversas
varidveis). Neste estudo, no entanto, somente serdo testados efeitos de modera¢do entre

competitividade de preco e nivel de custos da empresa.

3.4 Operacionalizacio das variaveis independentes

Foi conduzida uma revisdo da literatura para verificar como as diversas varidveis deste estudo
téem sido operacionalizadas nas pesquisas empiricas. Sempre que possivel, de forma a
aumentar a comparabilidade entre os estudos, esta tese utilizou uma operacionalizacdo ja
aceita na literatura, a menos que as operacionalizagdes ja propostas ndo fossem consideradas
apropriadas. Embora ndo exaustiva, esta revisdo da literatura pode ser considerada
razoavelmente representativa dos melhores esfor¢os na drea, pois foram consultados trabalhos

que tém sido freqiientemente citados por outros na literatura.

Deve-se ter em conta um importante requisito da técnica de equacdes estruturais, utilizada no
presente estudo, qual seja o nimero minimo de indicadores de cada varidvel latente de forma
a tornar o modelo estatisticamente identificavel. Segundo Hair et al. (2005), sao necessarios,
pelo menos, quatro indicadores para cada construto (se este for operacionalizado por uma
perspectiva reflexiva) para que cada construto seja localmente identificdvel,
independentemente dos demais construtos do modelo. Contudo, de forma a tornar o modelo
como um todo estatisticamente identificivel basta que o nudmero de varidncias mais
covariancias entre os indicadores exceda o nimero de parametros do modelo a serem
estimados (Bollen, 1989), sendo, entretanto, desejavel — com o objetivo de aumentar a
confiabilidade e a validade dos construtos — que a média de indicadores por construto seja
superior a trés. Dadas as esperadas dificuldades para se coletar muitos dados num mesmo
instrumento de pesquisa, optou-se pela média superior a trés (ao invés de um minimo de
quatro indicadores por construto), por se tratar de uma alternativa menos demandante em

termos de quantidade total de varidveis observaveis.
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Caracterizacao das variaveis relacionadas ao ambiente externo

Nesta se¢do se apresenta como tém sido operacionalizadas, nas pesquisas empiricas, as quatro
varidveis do ambiente externo (grau de desenvolvimento do pais de destino, distancia
psiquica, vantagens comparativas e barreiras impostas pelo pais de destino) utilizadas no
modelo deste estudo. As tabelas-resumo estdo organizadas por ordem alfabética de autor e
nelas somente sdo relacionados trabalhos que utilizaram como varidveis explicativas uma ou
mais das varidveis selecionadas para o presente estudo ou, entdo, varidveis que podem ser, de

alguma forma, consideradas correlatas ou relacionadas aquelas.

Grau de desenvolvimento do pais de destino

A Tabela 3.2 apresenta alternativas de operacionalizacdo que a varidvel ‘“grau de

desenvolvimento do pais de destino” tem recebido em pesquisa empiricas.

Operacionalizacio da variavel Estudo

= Varidvel dicotdmica: 0 = “em desenvolvimento” vs. 1 = “desenvolvido”. Aulakh et al. (2000)
* (0= América do Sul; 1 = América Central + México; 2 = Africa + Oriente Médio; 3 =
Europa Oriental; 4 = Asia (exceto Japdo); 5 = EUA + Canad4; 6 = Japao; 7 = Europa
Ocidental; 8 = Australia + Nova Zelandia;
onde 0 a 4 = “em desenvolvimento” e 5 a 8 = “desenvolvido”

Similaridade econdmica, como parte de um construto maior, designado por diversidade Balabanis &

ambiental, também composto ainda por similaridade cultural e diversidade geografica Katsikea (2003)

=  Similaridade econdmica: exportacio para paises com grau semelhante de
desenvolvimento econdmico ao do pafs de origem (em seu caso, Reino Unido),
conforme classificacdo do Banco Mundial.

= Varidvel dicotdmica: “sim” (desenvolvido) vs. “nao” (nao desenvolvido). Christensen et al.
Obs: Os autores ndo esclareceram se tal classificacio foi realizada por eles ou pelos (1987)
respondentes ou foi baseada em dados secunddrios.

=  Varidvel dicotdmica: 0 = “em desenvolvimento” vs. 1 = “desenvolvido”. Das (1994)

= Estdgio de desenvolvimento econdmico, medido como varidvel dicotdmica: principal |Lee & Griffith
mercado de exportacdo é um pais da OECD (Organization for Economic Co-operation |(2004)
and Development)?

=  Varidvel dicotdmica: “sim” (industrializado) vs. “ndo” (néo industrializado), baseada | Luz (1993)
em dados das Nacdes Unidas

Tabela 3.2 — Operacionalizacdo da varidvel grau de desenvolvimento do pafs de destino nas pesquisas empiricas

Como pode ser observado, os estudos empiricos tém operacionalizado o grau de
desenvolvimento do pais de destino como uma varidvel dicotomica ou multicotdmica. Tal
operacionalizacdo pode ser problemética quando se usa a técnica de equagdes estruturais. Por
esta razdo, nesta pesquisa foi utilizada uma operacionalizacdo diferente, com multiplos

indicadores medidos em escalas continuas.
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O primeiro indicador foi PIB per capita, freqiientemente utilizado nos estudos da Escola de
Uppsala e de seus seguidores. Parece razodvel assumir-se que, quanto maior esta variavel,
mais desenvolvido seria o pais. A vantagem € ter-se uma varidvel continua. O estudo de
Franke, Hofstede & Bond (1991) indicou haver uma relacido entre PIB per capita e diversas
variaveis culturais, derivadas de diversos estudos (Hofstede, 1980; Hofstede & Bond, 1988;
Ng et al.,, 1982). Tais varidveis culturais fazem parte, de alguma forma, do conceito de
distancia psiquica. Em fungdo desta possivel multicolinearidade entre duas varidveis
explicativas do modelo conceitual — o grau de desenvolvimento do pais de destino e a
distancia psiquica —, cuidados foram tomados na interpretacdo dos efeitos individuais dessas

varidveis sobre o desempenho de exportagao.

Além de PIB per capita, mais outras cinco varidveis extraidas de bases secundarias

(especificamente, do Banco Mundial, http://www.worldbank.org/, e das Nagdes Unidas,

http://hdr.undp.org/en/statistics/) foram utilizadas para operacionalizar o grau de

desenvolvimento do pais de destino: consumo de energia elétrica per capita, percentagem da
populacdo urbana com acesso a instalacdes sanitarias melhoradas, indice de desenvolvimento
humano (IDH), taxa de alfabetizacdo de adultos e taxa de sobrevivéncia infantil (por mil

nascidos).

Distincia psiquica

A forma apropriada de se conceituar e operacionalizar o construto de distancia psiquica, assim

como seu similar, o da distancia cultural, tem sido objeto de acalorados debates na literatura.

Um dos estudos mais influentes sobre as dimensdes culturais que caracterizariam as
diferengas e semelhancgas entre os paises foi realizado por Hofstede (1980, 1997). Hofstede
observou que as culturas corporativas sdo influenciadas pelas culturais nacionais, tendo em
vista que as praticas nas empresas dependem dos valores de seus empregados e gerentes, 0s
quais, obviamente sdo moldados pela cultura de seu pais. Hofstede (1980) identificou quatro
dimensdes e, em trabalho mais recente, Hofstede (1997) propds uma quinta dimensdo, todas
independentes entre si, que caracterizariam a cultura de cada pais. Tais dimensdes sao
brevemente apresentadas na Tabela 3.3. Apesar das criticas que tem recebido (vide, por

exemplo, Drogendijk & Slangen, 2006; e Shenkar, 2001), o modelo de dimensdes culturais de
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Hofstede € aquele que mais tem sido utilizado para se representar construtos relacionados a

cultura em estudos de Negdcios Internacionais.

Dimensio Cultural Breve Detalhamento
Grau de aceitaciio e de expectativa, pelos membros menos
Distancia do poder poderosos de uma organizagdo, de que o poder seja distribuido de

forma desigual entre os individuos.

Individualismo € encontrado em sociedades onde os lagos entre
os individuos sdo frouxos, ou seja, cada um cuida
primordialmente de si mesmo e de sua familia mais préxima.
Individualismo versus coletivismo Coletivismo € encontrado em sociedades onde, desde o
nascimento, cada individuo € integrado em grupos coesos, 0s
quais, ao longo de sua vida, continuam a protegé-lo em troca de
uma atitude de lealdade irrestritamente aceita.

Masculinidade se refere a maior importancia dada a progresso
profissional/pessoal e a recompensas e reconhecimento.
Feminilidade se refere a maior importancia dada aos
relacionamentos, ao clima de trabalho e ao meio-ambiente.

Masculinidade versus feminilidade

Grau de desconforto e de ameaca sentido pelos membros de uma

Aversao a incerteza . ~ . A .
sociedade em fungdo de situacdes incertas ou desconhecidas.

Dinamismo Confuciano Orientagdo de longo prazo versus de curto prazo.

Fonte: Hofstede (1980, 1997)
Tabela 3.3 — Dimensdes de culturas nacionais

Além dos estudos de Hofstede (1980, 1997), também os estudos de Ronen & Shenkar (1985).
(que classificaram os paises em oito blocos (clusters) culturais, de acordo com sua
semelhanga mutua em dimensdes atitudinais) e de Schwartz (1994) (que utilizou sete
dimensdes de cultura de pais) tém norteado a forma como o construto tem sido
operacionalizado em boa parte das pesquisas empiricas, particularmente aquelas que

trabalham com o construto similar de distancia cultural.

Vale ainda uma reflexao sobre a estabilidade temporal das medidas de diferencgas culturais,
haja vista que a maior parte das pesquisas, inclusive as recentes, ainda se apdiam no estudo de
Hofstede, conduzido em 1980. Além disso, vdrias pesquisas t€ém sugerido que, do ponto de
vista das empresas individuais, a distdncia psiquica percebida entre paises diminui com a
experiéncia internacional das empresas (JOHANSON & VALHNE, 1977, 1990) e que as

percepcoes de distancia psiquica podem ser erroneamente minimizadas.

Na opinido de Nordstrom & Vahlne (1992, apud O’GRADY & LANE, 1996), distancia
cultural e distancia psiquica capturariam fendmenos distintos, embora relacionados. Ou seja,
diferencas culturais seriam um dos componentes da distancia psiquica, posto que este

conceito, envolveria outros aspectos adicionais (vide, a proposito, AGARWAL &
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RAMASWAMI, 1992; CHILD et al., 2000, GHEMAWAT, 2001; O’'GRADY & LANE,
1996; E PEDERSEN & SHAVER, 2000).

Naturalmente, a experiéncia das empresas e dos executivos em cada novo pais pode vir a
corrigir suas percepgdes originais sobre as diferencas entre os paises e sobre as dificuldades
para se lidar com tais diferencas, modificando, portanto, a prépria distancia psiquica.
Conforme Shenkar (2001), a distancia cultural (conceito préximo ao de distancia psiquica) “é
produto e conseqiiéncia do modo de entrada” (p.529), ou seja, a percepcdo de distancia
cultural pode se modificar 2 medida que a empresa e seus executivos ganham experiéncia em
determinado pafs. Por esta razdo, faz mais sentido investigar o impacto sobre o desempenho
quando se mede a distancia psiquica antes de a percep¢ao de seu “valor” ter sido modificada

pela experiéncia dos respondentes.

Kogut & Singh (1988) optaram por operacionalizar distancia cultural por meio de um indice
agregado, dado por: CD; = X [(I;; - Iiu)2 / Vi 1/ 4, onde a varidvel I; mede o valor de

[13%4]

num dados pais “j”, conforme dado pela pesquisa de

(1344}
1

determinada dimensdo cultural
Hofstede (1980). Uma critica a este indice € que ele implicitamente assume que variagdes
numa dada dimensao cultural seriam equivalentes, em termos de seu impacto sobre o conceito
agregado de distincia cultural, a uma outra variacdo, de mesmo valor absoluto, em outra
dimensao cultural — uma premissa que tem sido questionada (Shenkar, 2001). Uma medida
similar (apenas tomando a raiz quadrada ao invés da média aritmética da soma dos quadrados)

foi utilizada por Brouthers & Brouthers (2001).

Leite, Rocha & Figueiredo (1988) defendem que o entendimento das diferencas entre dois
paises deveria ser inferido a partir de duas avaliagdes: uma percepcdo global da imagem do
pais estrangeiro e o conjunto de percepcodes relativas a diversos fatores especificos (ex:
idiomas, costumes, ragca etc.), os quais, naturalmente, estariam na base da formacdo da
percepcao global. Numa investigagdo empirica, conduzida em 1977, junto a 171 executivos de
153 empresas exportadoras brasileiras, selecionadas aleatoriamente do Anudrio da CACEX
(1976), foi medida, numa escala de sete posi¢des, a percep¢do global do grau de similaridade

(ou, inversamente, de diferenca) entre o Brasil e cada um de 35 paises (Tabela 3.4).
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. Nem .
AL Semelhante AL semelhante Ur.n pouco Diferente Multo
semelhante semelhante . diferente diferente
nem diferente
Portugal Venezuela Franca Canada Siria
Uruguai Coldmbia EUA Hong Kong
Argentina Espanha Bélgica India
Meéxico Israel Japdo
Paraguai Nigéria Kuwait
Bolivia Africa do sul
Peru Tchecosloviquia
Chile Reino Unido
Austrilia
URSS
Austrilia
Argélia
Alemanha Ocid.
Poldnia
Noruega
Grécia
Tugosldvia

Tabela 3.4 — Percepg¢do global do grau de semelhanca entre o Brasil e outros paises

Fonte: Leite et al. (1988)

Shenkar (2001) apresentou diversas criticas as formas como o conceito de distancia cultural,

que seria um componente da distancia psiquica, tem sido operacionalizado:

* [lusdo de simetria. Conforme ja exposto, a distancia (percebida ou real) do pais A

para o pais B pode ndo ser a mesma que a distancia do pais B para o pais A, uma vez

que, segundo o autor, o efeito do pais de origem estd embutido na empresa e o efeito

do pais de destino depende do ambiente local.

* [lusdo de estabilidade. As varidveis culturais sofrem mudangas ao longo do tempo.

» [lusdo de linearidade. O efeito da distancia psiquica (sobre o desempenho, mas

também sobre outras varidveis, tais como grau de controle e modo de entrada no

exterior) pode ndo ser direto e independente, mas sim moderado pelo nivel de

experiéncia acumulado.

» [lusdo de causalidade. A diferenca cultural ndo seria a unica varidvel relevante de

influéncia sobre o processo de internacionalizagao das empresas.

®* [lusdo de discordancia. Pode ser incorreto assumir que o fato de haver diferenca

cultural levaria a obstaculos na internacionalizacdo, uma vez que, ndo apenas alguns

aspectos da cultura podem ndo ser relevantes para a internacionalizacdo, mas

também algumas diferencas culturais podem se reforcar e se complementar ao invés

de serem conflitantes entre si.

* Pressuposicdo de

homogeneidade corporativa.

implicitamente (e ingenuamente) assume que seriam idénticas

corporativas de todas as empresas num dado pais.

O uso da cultura nacional

as culturas




221

» Pressuposi¢do de homogeneidade espacial. Além disso, é ingenuamente assumido
que nao haveria diferencas culturais entre diferentes regides de um mesmo pais.

= Pressuposi¢ao de equivaléncia. O uso de indices agregados (tal como o proposto por
Kogut & Singh, 1988) assume, incorretamente, que qualquer diferenca em uma
determinada faceta cultural seria equivalente a uma diferenca, de mesmo valor

absoluto, em uma outra faceta.

Além de dimensdes culturais, outras varidveis comporiam o conceito de distancia psiquica.
Por exemplo, Madsen (1989) propds medir a distdncia psiquica por meio de uma escala
composta por trés indicadores, relativos a diferencas em relacdo ao mercado doméstico em
termos de: praticas de negdcio; convengdes em relacionamentos pessoais; € modo de vida e de
trabalho. A operacionalizacdo de Madsen (1989) pode ser criticada tendo em vista que foram
considerados apenas uns poucos aspectos dentre os diversos fatores que parecem compor a

distancia psiquica.

Algumas das varidveis componentes da distancia psiquica se refeririam a diferencas nos
ambientes de negécio (DUPUIS & PRIME, 1996; WELCH & LUOSTARINEN, 1990). Neste
sentido, EVANS & MAVONDO (2002) testaram trés modelos de regressdo: o primeiro
considerando distancia psiquica como um construto agregado, integrando as dimensoes
culturais e de préticas de negdcio; o segundo tomando distancia cultural e distancia de
negocio como dois componentes (cada um deles agregado) de distancia psiquica; e o terceiro
em que cinco dimensdes de distancia cultural e outras cinco dimensdes de distancia de
negbécio entraram na equagdo de regressdo como varidveis independentes. O poder
explanatério (R?) deste dltimo modelo se revelou consideravelmente superior ao dos dois
primeiros, sugerindo que distdncia psiquica ndo deveria ser tratada como um construto
agregado unidimensional. Por seu turno, apenas dois dos componentes de distancia cultural
(aversdo a incerteza e orientacdo de longo prazo) e dois componentes de distancia de negdcio
(ambiente econdmico e estrutura de mercado) pareceram exercer impacto, individual,
significativo sobre o desempenho. Por seu lado, cada um dos construtos agregados de
distancia cultural e de distancia de negdécio, individualmente, revelou ndo ser um preditor
significativo do desempenho, tendo, contudo, em conjunto, explicado uma proporcao
significativa da varidncia observada no desempenho de exportacdo. Estes resultados lancam
davidas sobre as vantagens de utilizacdo de uma escala agregada de distancia psiquica versus

utilizacdo de dimensdes componentes individuais.
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Na Tabela 3.5 sdo apresentadas alternativas de operacionalizacdo do construto de distincia

psiquica, que t€m sido utilizadas em pesquisas empiricas.

Operacionalizacio da variavel Estudo

Similaridade cultural, como parte de um construto maior, designado por diversidade Balabanis &

ambiental, também composto ainda por similaridade econémica e diversidade geografica | Katsikea (2003)

= Similaridade cultural: pertinéncia a determinado bloco (cluster) cultural, cf. Ronen &
Shenkar (1985)

= Raiz quadrada do indice de distancia cultural proposto por Kogut & Singh (1988) Brouthers &
Brouthers (2001)

= Indice de distancia cultural proposto por Kogut & Singh (1988) Cho &
Padmanabhan
(2005)

= Escala (que os autores designam por “familiaridade”) composta por trés indicadores de | Dimitratos, Lioukas
similaridade vs. diferen¢a entre o mercado doméstico e o mercado no exterior, medidos | & Carter (2004)
em escalas Likert de sete pontos (muito falso ... muito verdadeiro (sic)), com relacdo a:

- mentalidade

- normas socio-culturais

- valores
Quatro medidas de diferenca cultural: Drogendijk &
» Indice de distancia cultural de Kogut & Singh (1988) Slangen (2006)

= Raiz quadrada do indice de distancia cultural proposto por Kogut & Singh (1988) (cf.
Brouthers & Brouthers, 2001)

= Score de Schwartz (1994) em sete dimensdes de cultura do pais

= Percepcao dos gerentes sobre a magnitude das diferencas culturais (em termos de
normas e valores, habitos e costumes, comportamentos, praticas de negdcio, praticas
organizacionais, idioma, formas de comunicag@o, relacionamentos entre pessoas) entre
o pais de origem (no seu caso, a Holanda) e o pais de destino, no momento do
estabelecimento inicial da operac@o neste pafs, medida em escala de sete pontos
(1 = muito grande ... 7 = muito pequena)
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Operacionalizaciio da variavel

Estudo

(1) Distancia psiquica calculada como a média aritmética simples de duas escalas, CD; e

BDj, assim calculadas:

* Distancia cultural: CD; =X [(I;; — 1)2 / V;1/n, calculado a partir de cinco dimensdes
culturais, medidas pelo grau de diferenca, na i-ésima dimensdo, em relag@o ao j-ésimo
pais de destino, numa escala de sete pontos (1=totalmente idéntico; 7=totalmente
diferente) (ou seja, ndo foram utilizados os valores originalmente levantados por
Hofstede, 1980, 1997). As dimensdes culturais utilizadas sao:

- Distancia do poder

- Individualismo

- Masculinidade

- Aversdo a incerteza

- Orienta¢do de longo prazo

* Distincia de negécio: BD; = X [(I;; - 1)2 /'V;]/n, calculado a partir de cinco dimensdes
de praticas de negdcio, medidas pelo grau de diferenca, na i-ésima dimensao, em
relacdo ao j-ésimo pafs de destino, numa escala de sete pontos (1=totalmente idéntico;
T=totalmente diferente) (ou seja, foram incorporadas outras dimensdes além daquelas —
que somente cobriam questdes relacionadas a cultura — originalmente propostas por
Hofstede, 1980, 1997). As dimensdes de préticas de negdcio utilizadas sdo:

- Sistemas politico-legais
- Estrutura de mercado

- Ambiente econdmico

- Praticas de negécio

- Idioma

Além desta medida agregada de distancia psiquica, foram consideradas também, outros

dois modelos operacionais:

(2) as medidas separadas de distancia cultural e de distancia de negécios como uma

métrica agregada a partir de suas cinco componentes; bem como

(3) cada uma das dez medidas componentes (cinco medidas culturais e cinco medidas de

préticas de negdcio)

Evans & Mavondo
(2002)

Dois instrumentos de medida de distancia psiquica:

= Percepcao global do grau de similaridade (ou, inversamente, de diferenca) entre o Brasil
e cada um de 35 paises, medida numa escala de sete pontos (“muito semelhante” ...
“muito diferente”), cf. Leite (1981)

= cf. Stottinger & Schlegelmilch (1998)

Fernandes & Rocha
(2005)

= Indice agregado de distancia cultural: CD; = X [(I; - L,)*/ V; 1/ 4. Kogut & Singh

Onde a varidvel I; mede o valor de determinada dimenso cultural “i” no pais “j”, (1988)

conforme dado pela pesquisa de Hofstede (1980), V; representa a variancia do indice da

i-ésima dimensao e [;y representa o valor da referida varidvel nos Estados Unidos

= Grau de similaridade sécio-cultural entre mercado doméstico e o principal mercado de Lee & Griffith
exportacdo, medido em escala diferencial seméntica de cinco pontos (2004)

= Percepcao global do grau de similaridade (ou, inversamente, de diferenca) entre o Brasil
e cada um de 35 paises, medida numa escala de sete pontos (“muito semelhante” ...
“muito diferente”)

Leite et al. (1988)

= Escala composta por trés indicadores de distancia cultural, medidos como diferencas em | Madsen (1989)
relacdo ao mercado doméstico (em escalas diferenciais semanticas de sete pontos) em
termos de:
- praticas de negdcio
- convengdes em relacionamentos pessoais
- modo de vida e de trabalho
= Indice agregado de distancia cultural, ¢f. Kogut & Singh (1988) Pangarkar & Lim
(2003)
= Escala continua do grau de “estrangeirismo” em relacdo a cada pafs Stottinger &
Schlegelmilch
(1998)
= Blocos (clusters) de similaridade cultural, cf. Ronen & Shenkar (1985), como parte de Yeoh (2004)

uma medida de entropia de diversidade cultural (varidvel, tomada em nivel corporativo
e ndo de unidade de exportacdo produto-mercado, relativa ao nimero de diferentes
blocos culturais para os quais a empresa exporta)

Tabela 3.5 - Operacionalizacdo da varidvel distincia psiquica nas pesquisas empiricas
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Foram selecionadas cinco medidas para utilizacdao neste estudo, duas delas referentes a
distancia cultural e trés referentes a distancia de negécio. As duas medidas de distancia
cultural foram obtidas dos estudos de Kogut & Singh (1988) e de Leite et al. (1988).
Originalmente, o indice de Kogut & Singh (1988) media a distancia cultural em relacdo aos
Estados Unidos, embora tal indice possa ser facilmente adaptado para qualquer outro pais,
bastando, por exemplo, substituir “U” (de United States) por “B” (de Brasil). Apesar das
criticas a este indice, o fato de que ele tem sido empregado em diversos estudos empiricos lhe
confere certo grau de legitimidade. Quando o pais de destino de alguma operacdo de
exportagdo especifica ndo constava do trabalho de Hofstede (1980, 1997), o pesquisador, em
conjunto com seus orientadores, decidiram qual a posicdo aproximada que tal pais ocuparia
no espaco tetra-dimensional de Hofstede. Nos casos em que ocorreram paises ndo cobertos
pela Tabela 3.4, o pesquisador, em conjunto com seus orientadores arbitraram, por analogia

com a Tabela 3.4, qual o grau de semelhanga de cada um desses paises com o Brasil.

Além das duas medidas de distancia cultural, trés medidas de distdncia de negécio foram
utilizadas neste estudo, todas adaptadas de Evans & Mavondo (2002) e medidas por meio da
percepg¢ao dos respondentes: diferenca no grau de desenvolvimento econdmico, diferenca nas
caracteristicas dos compradores e diferenca nas praticas de negécio. Dessa forma, o construto

distancia psiquica foi operacionalizado por cinco indicadores.

Vantagens comparativas

Nos estudos empiricos revisados, a varidvel vantagens comparativas ndo foi encontrada, nao

estando disponiveis, portanto, operacionalizacdes para esta varidvel.

Por esta razdo, a operacionalizacdo aqui utilizada se baseou na conceituacio tedrica desta
varidvel. Assim, foram escolhidos os seguintes indicadores, todos referentes ao nivel das
empresas brasileiras de determinada inddstria em comparagdo com seus concorrentes no pais

de destino: custos, produtividade, eficiéncia dos processos, dotacdo de recursos.
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Barreiras impostas pelo pais de destino

Nao existe uniformidade na literatura quanto aos indicadores utilizados para operacionalizar
as barreiras no pais de destino (vide Tabela 3.6). Algumas destas barreiras sao financeiras (ex:
impostos, restricoes a remessa de lucros, restricdes ao cambio etc.), outras sdo de natureza
legal (ex: quotas, barreiras ndo tariférias, restricdes a concessdo de licencas etc.). Outras (ex:
distancia cultural), ainda, poderiam ser classificadas como parte de outros construtos, como

por exemplo a distancia psiquica.

Em alguns casos, € possivel que governos ou compradores no pais de destino déem tratamento

preferencial as empresas locais, o que prejudicaria os exportadores para aquele pais.

E possivel, ainda, que haja preconceito dos compradores em paises desenvolvidos contra
produtos oriundos de paises em desenvolvimento, o que reduziria o volume demandado
destes, bem como seu preco. O preconceito contra produtos oriundos de paises em

desenvolvimento pode existir mesmo quando o destino é outro pais em desenvolvimento

(GOOD & HUDDLESTON, 1995; e JAVALGI, CUTLER & WINANS, 2001).

Operacionalizacio da variavel Estudo

= Escala de barreiras no mercado de destino, composta a partir de cinco indicadores, Cicic et al. (2002)
medidos em escalas bipolares de cinco pontos (“grande impedimento as exportacdes”
< “nenhum impedimento”). Os autores somente apresentam dois indicadores no artigo:
- “Muitas restricdes em nossos paises-alvo’;

- “Controles de cdmbio nos paises-alvo”

Dentre oito varidveis utilizadas nesse estudo para representar o “ambiente do mercado Kaynak & Kuan
externo”, cinco podem ser entendidas como barreiras a exportacio: (1993)

= Atitude em relacdo a produtos [do pais de origem]
= Facilidade para cambio por moeda estrangeira

= Restricdes a concessdo de licengas de importacio
= Padrées de embalagem / rotulagem

= Restri¢cdes a produtos importados

Magnitude de barreiras a exportagao, representada por trés escalas (cada qual composta Madsen (1989)
por dois ou trés indicadores, medidos em escalas de sete pontos):
= Magnitude de barreiras comerciais

- magnitude de barreiras tarifdrias (ex: impostos e quotas)

- magnitude de barreiras ndo-tarifrias

- preferéncia as firmas locais
= Distancia geogréfica

- distancia aérea até o destino

- grau de importancia dos custos de transporte
= Distancia cultural

- préticas de negécio

- convengdes em relacionamentos pessoais

- modo de vida e de trabalho

Tabela 3.6 - Operacionalizacdo da varidvel barreiras no pafs de destino nas pesquisas empiricas
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Nesta presente pesquisa, foram inicialmente selecionados quatro indicadores para representar
as barreiras no pais de destino: impostos para entrar no pais de destino; obsticulos
burocraticos e legais; preferéncia (do governo ou dos compradores no pais de destino) por

empresas locais; e preconceito contra produtos brasileiros.

Caracterizacao das variaveis relacionadas as caracteristicas da empresa

As Tabelas 3.7 a 3.10 resumem como tém sido operacionalizados, nas pesquisas empiricas, os
quatro construtos relacionados as caracteristicas da empresa — tamanho da empresa, grau de
internacionalizacdo, propensao dos executivos a riscos e status da atividade de exportacdo —
que foram selecionados para o modelo deste estudo. Os trabalhos empiricos estdo organizados
por ordem alfabética de autor e somente estdo relacionados trabalhos que utilizaram como
varidveis explicativas uma ou mais das varidveis selecionadas para o presente estudo ou,
entdo, varidveis que possam ser, de alguma forma, consideradas correlatas ou relacionadas

aquelas.

Tamanho da empresa

Na maioria das pesquisas, o tamanho da empresa € utilizado como varidvel de controle, o que
implicaria em uso de varidveis dummy em regressao linear ou uso de sub-grupos em equagdes
estruturais. Por razdes ja expostas anteriormente, contudo, nesta pesquisa o tamanho da
empresa serd incluida como uma varidvel explicativa no modelo. A Tabela 3.7 apresenta

diversas operacionalizacdes que a varidvel tem recebido na literatura empirica.

Operacionalizacio da variavel Estudo
= Summated scale composta pela soma de trés varidveis, previamente padronizadas (uma | Aulakh & Kotabe
vez que suas escalas individuais de medidas sdo diferentes): (1997)

- Nuamero de empregados nos Estados Unidos (pais de origem)
- Nuamero de empregados no mundo
- Receitas totais

= Numero de empregados Balabanis &
Katsikea (2003)
= Trés variaveis: Baldauf, Cravens &
- Numero de empregados Wagner (2000)

- Numero de paises para os quais a empresa exporta
- Numero de unidades de producdo

= Numero de empregados (escala de nove posicdes: 11-20; 21-50; 51-100; 101-300; 301- | Bonaccorsi (1992)
500, 501-750; 751-1000; 1001-1500; >1500)

= Receitas totais da empresa, classificadas em seis faixas (US$1,000 a US$99,999; ...; Calof (1993)
mais de US$50 milhdes)
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Operacionalizaciio da variavel

Estudo

= Logaritmo natural do nimero de empregados

Capar & Kotabe
(2003)

= Nimero de empregados em tempo integral

= Receitas totais (média dos dltimos trés anos)

(estas varidveis foram utilizadas apenas para a estatistica descritiva e ndo como varidveis
explicativas ou de controle do modelo)

Cavusgil & Zou
(1994)

= Varidvel categérica de trés posi¢des (utilizada apenas para a estatistica descritiva e ndio | Cavusgil &
como varidvel explicativa ou de controle): Kirpalani (1993)
- Grande (receitas totais acima de US$100milhdes)
- Média (receitas entre US$30 e US$100milhdes)
- Pequena (receitas inferiores a US$30 milhoes)
= Logaritmo do valor dos ativos Cho &
Padmanabhan
(2005)
= Receitas totais Christensen et al.
(1987)
= Logaritmo natural do nimero de empregados Contractor et al.
(2003)
= Varidvel dicotomica, refletindo o nimero de empregados: Das (1994)

- Pequena: menos que 500
- Grande: 500 ou mais

= Nimero de empregados

Deng, Menguc &

Benson (2003)
= Receitas totais (menos de US$1 milhdo; US$1 milhdo — US$ 10 milhdes; US$ 10 Dhanaraj &
milhdes — US$ 50 milhdes) Beamish (2003)

= Nimero de empregados (1 —20; 21 — 80; 81 — 500)

= Nimero de empregados

Dimitratos, Lioukas
& Carter (2004)

= Logaritmo natural das receitas totais

Hitt et al. (1997)

= Receitas totais

Katsikeas et al.

= Numero de empregados (1996)
= Média entre: Lee & Griffith
- Receitas totais da empresa (2004)

- Receitas totais de exportagdo

= Numero de empregados

Louter et al. (1991)

= Logaritmo do nimero de empregados Majocchi &
Zucchella (2003)

= Receitas totais McGuinness &
Little (1981)

= Numero de empregados (escala de seis pontos, ndo igualmente intervalados: menos que | Moini (1995)

50; 51-100; 101-200; 201-500; 501-1.000; mais de 1.000)

= Receitas totais de vendas (escala de sete pontos: menos de US$1 milhdo; $1-
4,99 milhdes; $5-9,99 milhdes; $10-49,99 milhdes; $50-99,99 milhdes;
$100-250 milhdes; mais de $250 milhdes)

= Logaritmo do nimero de empregados

Morgan-Thomas &

Bridgewater (2004)

= [ogaritmo das receitas totais Qian (2002)

= Conceito de empresa menor / maior em relacdo as demais empresas de sua propria Rocha (1989)

industria

= Logaritmo natural do nimero total de empregados Ruigrok & Wagner

= Logaritmo natural dos ativos totais (2003)

= Logaritmo do nimero de empregados Verwaal & Donkers
(2002)

= Numero de empregados Wolff & Pett
(2000)

Tabela 3.7 — Operacionalizag¢@o da varidvel tamanho da empresa nas pesquisas empiricas
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Caso o tamanho da empresa viesse a ser utilizado como varidvel de controle, isto exigiria sua
multicotomizacdo, ou seja, classificacdo em faixas, tais como, por exemplo, empresas
pequenas vs. médias vs. grandes. No entanto, a definicdio do ponto de corte ndo encontra
opinides uniformes na literatura conceitual ou empirica (Reid, 1985). Por outro lado, ao se
incluir o tamanho da empresa no modelo como mais uma varidvel explicativa, entdo nao ha
necessidade de multicotomiza-lo; pelo contrario, o fato de que tal varidvel seja continua é um

ponto favoravel, do ponto de vista das técnicas estatisticas utilizadas neste estudo.

Ruigrok & Wagner (2003) sugeriram cuidados na escolha da medida apropriada de tamanho
(provavelmente de forma a evitar que uma relacdo matemadtica inerente a definicdo das
varidveis interfira na correlagdo entre elas): caso a varidvel de desempenho seja uma fungdo
dos ativos da empresa, entdo o numero de empregados seria uma melhor medida para o
tamanho; caso se utilize uma medida de desempenho que dependa do nimero de empregados
(por exemplo, custos operacionais divididos por custos totais), entdo o valor dos ativos seria
uma medida mais apropriada para o tamanho da empresa. Nesta pesquisa, as varidveis
dependentes sdao lucratividade da exportacdo, receitas de exportacdo e crescimento das
receitas de exportacdo. Embora lucratividade seja, a rigor, uma relagdo entre lucros e os
recursos utilizados para obter estes lucros, tal relacio matemdtica pode ndo estar tdo
firmemente arraigada na mente dos executivos. Assim, uma vez que a coleta da varidvel
lucratividade serd por meio da percepcao dos gerentes e ndo por meio de dados secundarios,
pode-se assumir que a mensuracdo do tamanho da empresa por meio dos ativos nao traria
problema a modelagem conceitual nem a interpretagdo dos resultados. J4 as outras duas
medidas da varidvel dependente ndo estdo matematicamente relacionadas nem a ativos nem a

nimero de empregados.

Rocha (1989) sugere utilizar o tamanho relativo da empresa, expresso em relagdo ao tamanho

dos concorrentes na mesma industria.

Uma questdo adicional deve ser levada em considera¢do. Os executivos podem relutar em
informar o valor exato (ainda que com alguma aproximacdo), seja por desconhecerem tal
valor, seja por usarem préticas fiscais pouco ortodoxas, seja por julgarem que ndo deveriam
divulgar tal valor a terceiros. Assim, € mais facil obter respostas utilizando a faixa de receitas

da empresa, ao invés do valor preciso da receita.



229

Dadas essas consideracdes, trés medidas de tamanho foram utilizadas: tamanho relativo
(medida em escala de cinco pontos), nimero de empregados (livremente declarado pelo

respondente); e receitas totais de vendas (expressa em escala de sete faixas).

Grau de internacionalizacio

Ruigrok & Wagner (2003) reforcaram a opinido de Sullivan (1994) de que o grau de
internacionalizacdo poderia ser caracterizado por trés dimensdes: a dimensdo estrutural
(ativos, subsididrias e empregados no exterior), a dimensdo financeira (dependéncia financeira
das receitas vidas do exterior) e a dimensdo psicoldgica (referente as pré-disposicdes dos

executivos para com a internacionalizacdo).
A revisdo de literatura empreendida por Sullivan (1994) indicou que a grande maioria dos
estudos operacionalizou o grau de internacionalizacdo por meio das varidveis seguintes:

receitas no exterior sobre receitas totais ou ativos no exterior sobre ativos totais.

A Tabela 3.8 apresenta diversas operacionaliza¢des que o construto tem recebido na literatura

empirica.
Operacionalizacio da variavel Estudo
= Razdo entre receitas de vendas (de todas as operacdes) no exterior e receitas totais da | Capar & Kotabe
empresa (2003)
= Indice calculado pela soma de trés indicadores ponderados pelo seu respectivo Contractor et al.

auto-valor (os pesos correspondem aos auto-valores, que foram calculados a partir de (2003)
andlise fatorial confirmatdria, que indicou que os trés indicadores (aspectos) do grau de
internacionaliza¢do apresentavam carga num Unico fator, c¢f. Gomes & Ramaswamy,
1999):

- Razio entre receitas no exterior e receitas totais

- Razao entre nimero de empregados no exterior e nimero total de empregados

- Razfo entre niimero de escritérios no exterior e nimero total de escritérios

Quatro indicadores, dois deles especificos da industria de telefonia celular: Curwen & Whalley

=  Numero de paises (2006)

= Dispersao psiquica (nimero de diferentes blocos (clusters) culturais (num total de dez
clusters, definidos de acordo com a semelhanca dos paises em dimensdes atitudinais))

= Percentagem de assinantes em relacio aos assinantes totais mundiais da industria

= Percentagem de assinantes fora do mercado doméstico

= Intensidade de exportagdo (receitas de exportagdo sobre receitas totais) Dhanaraj &
= Diversidade de exportacdo (nimero de paises-mercados atendidos pela empresa) Beamish (2003)

= Razio entre receitas no exterior e receitas totais Grant (1987)
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Operacionalizaciio da variavel Estudo
= Indice composto por trés dimensdes (a técnica de andlise fatorial por componentes Gomes &
principais indicou que todas estavam associadas a um unico fator), calculado como a Ramaswamy (1999)

média ponderada (o peso foi a carga de cada indicador no fator) dos trés indicadores,
previamente normalizados:

- Percentual de receitas no exterior sobre receitas totais

- Percentual de ativos no exterior sobre ativos totais

- Nuamero de paises

=  Medida de entropia ID = Xi[P; * In(1/P;)], onde P; representa as receitas no mercado
global “i” e In(1/P;) € o peso atribuido a cada mercado (obs: foram considerados quatro
mercados globais: Africa; Asia e Pacifico; Europa; e Américas), sendo os dados
colhidos da base do COMPUSTAT

Hitt et al. (1997)

= Intensidade de exportagdo (receitas de exportagdo sobre receitas totais) Majocchi &
= Diversidade de exportacdo (niimero de paises para onde a empresa exporta) Zucchella (2003)
= Engajamento em investimento direto no exterior, operacionalizado como varidvel
dicotdmica: 1 = sim, 0 = ndo
= Razdo entre receitas no exterior e receitas totais (o autor designa esta varidvel por Qian (2002)
“multinacionalidade” e também por “grau de envolvimento com o exterior”)
= Razio entre ativos no exterior e ativos totais Ramaswamy (1993)
= Nudmero de paises para os quais a empresa exporta Rocha et al (1990)
= Receitas no exterior divididas por receitas totais (FSTS) Ruigrok & Wagner
Obs: esta foi uma pesquisa sobre desempenho da empresa e nao especificamente sobre (2003)
desempenho de exportacio
Nove medidas, que operacionalizariam trés atributos de internacionalizacdo — desempenho | Sullivan (1994)

(representado pelas cinco primeiras), estrutural (representado pela sexta e sétima medidas)

e atitudinal (representado pelas duas ultimas):

= Receitas no exterior divididas por receitas totais (FSTS)

= Indice de pesquisa e desenvolvimento (RDI)

= Intensidade de propaganda (Al)

= Receitas de exportagdo divididas por receitas totais (ESTS)

=  Lucros no exterior divididos por lucro total (FPTP)

= Ativos no exterior divididos por ativos totais (FATA)

=  Nudmero de subsididrias no exterior dividido por nimero total de subsididrias (OSTS)

=  Experiéncia internacional dos gerentes de topo (TMIE), i.e, duracdo cumulativa dos
trabalhos internacionais dos gerentes

= Dispersao psiquica das opera¢des internacionais (PDIO)

Obs: FSTS, RDI, Al ESTS, FPTP e FATA foram calculados a partir de dados da base do

COMPUSTAT. OSTS e PDIO foram baseados em informacdes contidas no Dun’s

Reference Book of Corporate Families and International Affiliates. TMIE foi obtido do

Dun’s Reference Book of Corporate Managements.

=  Numero de paises onde a firma mantém operacdes
=  Razdo entre receitas no exterior e receitas totais

Tallman & Li
(1996)

Tabela 3.8 - Operacionaliza¢do da varidvel grau de internacionalizacfo nas pesquisas empiricas

Nesta tese, foram utilizados trés indicadores do grau de internacionalizacdo. Um deles

representa a profundidade da internacionalizacdo: receitas no exterior divididas por receitas

totais. Os outros dois refletem a abrangéncia da internacionalizacdo: tempo de atuacdo no

exterior e nimero de paises onde a empresa atua (seja exportando, seja por meio de outras

modalidades de internacionaliza¢do). Se a empresa for multinacional, pode haver confusao

(receitas totais = receitas de todas as unidades da empresa ou somente daquelas com base no

Brasil?; e se, além de receitas de exportagdo, a empresa também tiver receitas de produgdo

local no exterior?).
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Propensio dos executivos a riscos

Na literatura de Negdcios Internacionais, o construto de propensao dos executivos a riscos,
embora muitas vezes mencionado, raramente tem sido empregado em pesquisas empiricas.

Além disso, nao ha uniformidade quanto a sua operacionalizacgdo.

A Tabela 3.9 ilustra alguns exemplos de caracterizagc@o, nos estudos empiricos, do construto

propensdo dos executivos, bem como de alguns outros construtos relacionados.

Operacionalizaciio da variavel Estudo
= Atitude para com exportacdo, medida por meio de trés indicadores (ndo fica claro como | Bijmolt & Zwart
foram agregados numa escala composta): (1994)

- Prioridade dedicada a exportacdo em relacdo as demais atividades de negbcio
- Percepc¢do de risco da exportacdo em relacdo ao mercado doméstico
- Percepg¢do de risco em fungdo da distincia geogréfica

= Dois construtos — atitudes positivas e atitudes negativas (em relacio a exportacio): Cicic et al. (2002)

- Atitudes positivas, operacionalizadas por sete indicadores, medidos em escalas de
concordéncia de cinco pontos (os autores somente apresentam dois indicadores no
artigo: “As exportagdes podem apresentar uma contribuicdo significativa para o
crescimento da minha empresa”’; e “Exportar € potencialmente mais lucrativo do que
vender no mercado australiano [doméstico]”)

- Atitudes negativas, operacionalizadas por cinco indicadores medidos em escalas de
concordancia de cinco pontos, que fazem mengdo ao risco percebido (os autores
somente apresentam dois indicadores no artigo: “A exportacdo envolve maior risco
do que vender no mercado australiano [doméstico]”; e “.A exportacdo envolve maior
custo do que vender no mercado australiano [doméstico]”)

= Orientacdo de aversdo a risco, calculada como uma summated scale (sele¢do dos itens Gomez-Mejia
com carga significativa neste determinado fator e multiplicagcdo das respostas (1988)
standardized a estes itens pela respectiva carga no fator, com subseqiiente adi¢do das
respostas ponderadas e calculo de um score z para o resultado da soma) dos seguintes
dois indicadores (medidos em escalas de concordancia, mas o nimero de pontos néo foi
explicitado pelo autor):
- Os gerentes sdo avessos a risco e isto tem afetado negativamente a exploracio de

oportunidades comerciais no exterior

- Os gerentes julgam que as atividades internacionais sdo muito incertas e arriscadas

= Tolerancia para com ambigiiidades Holzmuller &

= Atitude em relagdo a risco Stottinger (1996)
Os conceitos foram medidos, respectivamente, por 10 indicadores e 20 indicadores (todos
em escalas de cinco pontos de resposta) derivados do estudo de 10 fatores diretos de
personalidade (Schoppe, 1973)
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Operacionalizaciio da variavel

Estudo

Percepgdes sobre seis aspectos (todas medidas em escalas de cinco pontos: muito menos;

menos; aproximadamente 0 mesmo; mais; muito mais), medidos no presente, mas

referidos a dois momentos temporais — o presente e o periodo antes de a empresa ter

iniciado as exportacdes:

Percepgdes hoje sobre...

= Lucros da exportacdo comparados com lucros no mercado doméstico

= Riscos da exportagdo comparados com riscos das vendas domésticas

= Custos da exportacdo comparados com custos no mercado doméstico

Percepgdes (reportadas retrospectivamente) no periodo antes de a empresa ter iniciado as

exportacdes sobre...:

= Lucros da exportacdo comparados com lucros no mercado doméstico antes de a empresa
ter iniciado as exportacdes

= Riscos da exportagdo comparados com lucros no mercado doméstico antes de a empresa
ter iniciado as exportagdes

= Custos da exportacdo comparados com custos no mercado doméstico antes de a empresa
ter iniciado as exportagdes

Moini (1995)

81 varidveis atitudinais, representando diversos aspectos relacionados a atitudes e
percepgdes dos executivos, dos quais:
= 54 varidveis foram medidas em escalas Likert (nimero de pontos da escala nao foi
explicitado) e agrupadas em nove conceitos:
- atratividade da exportacdo e imagem do estrangeiro
- disposicdo imediata para mudanca
- planejamento
- (percepg¢do de) obstdculos (a exportacdo)
- (atitudes em relacdo a) marketing
- vantagens competitivas
- (percepgdo de) lucro, risco e custos
- (énfase em) controle
= 27 varidveis foram medidas em escalas diferenciais semanticas; nao esta bem
explicitado, mas parece que tais varidveis cobriam dois conceitos:
- vantagens competitivas
- grau de centralizacdo do processo decisério
Ap6s aplicacio de teste ¢, foram selecionadas 29 varidveis que apresentavam diferenca
estatisticamente significativa entre os dois paises testados (Alemanha e Reino Unido), as
quais foram submetidas a uma andlise de componentes principais, que resultou em nove
fatores:
= auto-confianga
= orientag¢do de marketing
= planejamento e controle
= vantagem de produto
= obstdculos a exportacao I
= obsticulos a exportacao II
= orientagdo ao cliente
= custo e risco
= conhecimento e localizacio

Schlegelmilch
(1996)

Tabela 3.9 - Operacionalizacdo da varidvel propensio dos executivos a risco nas pesquisas empiricas

Nesta pesquisa, o grau de propensdo a risco foi operacionalizado por dois indicadores, um

deles, modificado de Goémez-Meija (1988), relacionado a aceitacdo ou ndo de projetos

arriscados, desde que potencialmente lucrativos; e outro em relacdo a propensdo por tentar

“coisas” novas (novo indicador criado para esta pesquisa).
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Status da atividade de exportacio

Ha diversas varidveis que tém sido empregadas para caracterizar o status da atividade de
exportacdo e também a organizacdo da atividade de exportacdo (Tabela 3.10), as quais
cobrem trés principais aspectos: do grau de autonomia (dicotomia entre centralizacdo vs.
descentralizac@o) da atividade de exportacdo, prestigio da operacdo exportadora e suporte a
atividade exportadora (ex: percentual de recursos dedicados a atividade exportadora,

propor¢ao da forca de trabalho dedicada a exportacao etc.).

Operacionalizaciio da variavel

Estudo

Existéncia de gerente dedicado a exportagdo (varidvel dicotdmica)

Existéncia de unidade organizacional especifica de exportagdo (varidvel dicotdomica):
- No pafis de origem

- Na regido de destino

Beamish et al.
(1999)

Estrutura organizacional medida por meio de quatro indicadores (ndo fica claro como
foram agregados numa escala composta):

- Existéncia ou nao de gerente dedicado a exportacio

- Existéncia ou nao de departamento especializado de exportacdo

- Numero de pessoas-anos dedicadas a exportagdo

- Quantidade de recursos financeiros despendidos com treinamento em exportacio
Prioridade dedicada a exportacdo em relagdo as demais atividades de negdcio (obs: os
autores haviam classificado esta varidvel como parte das atitudes dos executivos)

Bijmolt & Zwart
(1994)

Grau de delegacio (de autoridade) para niveis hierdrquicos inferiores

Christensen et al.
(1987)

Grau de suporte gerencial as operacdes internacionais e ndo especificamente a

exportacdo], medido por trés questdes abertas:

- Grau de envolvimento gerencial, medido pelo nimero de gerentes seniores envolvidos
em operacgdes internacionais

- Percentual da forga de trabalho envolvida diretamente com a drea de marketing
internacional

- Numero de visitas anuais ao estrangeiro realizadas por gerentes seniores

Cicic et al. (2002)

Uma varidvel tricotdmica: existéncia de pessoa responsavel pela exportagdo vs. Das (1994)
existéncia de departamento responsdvel pela exportacdo vs. empresa

predominantemente (90% ou mais de suas vendas) exportadora

Grau de autonomia da unidade organizacional (em seu estudo, uma subsididria no Drogendijk &
exterior) em termos da liberdade que os gerentes tém para administrar a unidade em 11 | Slangen (2006)

aspectos:

- Compras

- Projeto do produto / servigo

- Pesquisa e desenvolvimento

- Processo de producgio e de servigos

- Escolha de nomes para marcas

- Embalagem

- Precificacdo

- Propaganda e promocéo de vendas

- Sistemas de recompensa aos empregados
- Defini¢do de tarefas

- Selecdo e treinamento dos empregados
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Operacionalizaciio da variavel Estudo
= Estratégia de gestdo dos recursos humanos dedicados a internacionalizag¢do (ndo Gomez-Mejia
necessariamente apenas exportacio), calculada como uma summated scale (sele¢do dos | (1988)

itens com carga significativa neste determinado fator e multiplica¢do das respostas

standardized a estes itens pela respectiva carga no fator, com subseqiiente adi¢do das

respostas ponderadas e cdlculo de um score z para o resultado da soma) dos seguintes

sete indicadores (medidos em escalas de concordancia, mas o nimero de pontos nao foi

explicitado pelo autor):

- Gerentes envolvidos com atividades de internacionalizacdo sdo muito influentes e
gozam de alto prestigio na empresa

- Ha altas recompensas para pessoas envolvidas com atividades de internacionalizacdo

- A empresa utiliza mecanismos de incentivo para gerentes que expandam as atividades
internacionais

- Experiéncia internacional € um ponto decisivo na contratagdo de gerentes médios e de
topo

- Experiéncia internacional € um ponto decisivo na promocao de gerentes médios e de
topo

- A empresa promove treinamento e programas de desenvolvimento em negécios
internacionais

- As atividades internacionais sfio consideradas na avaliagdo de desempenho de gerentes
médios e de topo.

= Fator (que os autores designaram por adaptacdo da organizacio de marketing, derivado

de andlise de componentes principais), composto por trés indicadores:

- Organizacdo deficiente do departamento de exportagdo

- Falta de pessoal qualificado em exportagdo

- Falta de especialistas em consultoria de exportacao
Obs: Cada um dos indicadores foi medido por meio de duas escalas. A primeira, de cinco
pontos, relativa a freqiiéncia de ocorréncia do problema (“nunca € um problema” <>
“sempre € um problema”). A segundo, de nove pontos, relativa ao impacto do problema
sobre as operacgdes de exportacdo (“nenhum impacto” « “impacto fortemente negativo”).
Nao fica claro se os autores multiplicaram os resultados das duas escalas para chegar ao
valor do indicador para cada observagdo.

Katsikeas et al.
(1996)

= Grau de centralizagdo (da estrutura organizacional da empresa como um todo):
- Pouco € feito antes que um supervisor aprove uma decisao
- Até assuntos simples precisam ser submetidos a algum superior
- Nossa estrutura organizacional é centralizada

Li (1999)

= Nuimero de empregados dedicados a exportacdo

Kaynak & Kuan
(1993)

= Controle das atividades de marketing:
- Decisdes de marketing devem ser tomadas por pessoas no pais de destino
Obs: Os autores haviam classificado esta varidvel como parte do construto “atitudes”.

Louter et al. (1991)

= Status da organizacdo interna de exportagdo
- Prestigio interno da geréncia de exportacio
- Autoridade do gerente responsavel pela unidade de exportacdo

Madsen (1989)

Tabela 3.10 - Operacionalizagdo da varidvel status da atividade de exportag@o nas pesquisas empiricas

Nesta pesquisa, o status da atividade de exportacdo foi representada por trés indicadores: grau

de autonomia dos responsdveis pela exportacdo; prestigio dos gerentes envolvidos com

exportacdo em comparacdo com os demais gerentes da empresa; e importancia atribuida a

exportacdo em relagdo as demais atividades da empresa.
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Caracterizacio das variaveis relacionadas a estratégia

As Tabelas 3.11 a 3.14 resumem como tém sido operacionalizadas, nas pesquisas empiricas,
0os quatro construtos relacionadas a estratégia — sistematizacdo do planejamento da
exportacdo, grau de diferenciacdo da oferta da empresa, grau de adaptacdo do composto de
produto ao mercado no exterior e competitividade de preco — utilizadas no modelo deste
estudo. Assim como nas tabelas referentes ao ambiente externo e as caracteristicas da
empresa, os trabalhos empiricos estdo organizados por ordem alfabética de autor e somente
estdo relacionados trabalhos que utilizaram como varidveis explicativas uma ou mais das

varidveis selecionadas para o presente estudo ou, entdo, varidveis que possam ser, de alguma

forma, consideradas correlatas ou relacionadas aquelas.

Sistematizacdo do planejamento da exportacio

Conforme pode ser visto na Tabela 3.11, o planejamento da exportagcdo tem sido representado
em termos do nivel de pré-atividade da empresa para com as oportunidades de exportagao,
bem como do grau de sistematizacdo e detalhamento do processo e também do impacto dos
resultados do processo de planejamento (de exportagdo) sobre a avaliacdo dos gerentes e da

dedicacgdo de esfor¢os ao planejamento.

Operacionalizacio da variavel Estudo
= Execug¢do ou ndo de onze atividades relacionadas a planejamento da exportacdo (escalas | Bijmolt & Zwart
dicotdmicas; ndo fica claro como foram agregados numa escala composta): (1994)

- Descrever o pais de destino

- Realizar descri¢des quantitativas do mercado no exterior
- Analisar os concorrentes

- Definir objetivos de exportacao

- Listar e avaliar os canais de distribuicao

- Listar e avaliar possiveis parceiros comerciais

- Definir uma politica de preco internacional

- Preparar um plano de promogao para o exterior

- Pesquisar necessidades a serem satisfeitas no exterior
- Ajustar a estrutura organizacional

- Formular um plano de exportacdo de longo prazo
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Operacionalizaciio da variavel

Estudo

= Exploracdo sistematizada de oportunidades de internacionalizac¢io calculada como uma

summated scale (sele¢do dos itens com carga significativa neste determinado fator e

multiplicacdo das respostas padronizadas a estes itens pela respectiva carga no fator,

com subseqiiente adicdo das respostas ponderadas e calculo de um score z para o

resultado da soma) dos seguintes cinco indicadores (medidos em escalas de

concordancia, mas o nimero de pontos nao foi explicitado pelo autor):

- A falta de informagdo/experiéncia tem prejudicado seriamente a insercio da
empresa nos mercados internacionais

- A empresa ndo realiza ou realiza muito pouca pesquisa sobre concorrentes no
exterior

- Em geral, a empresa € inicialmente abordada por potenciais clientes ao invés de
buscar clientes proativamente

- A empresa nao realiza ou realiza muito pouca pesquisa sobre mercados no exterior

- A empresa costuma utilizar intermedidrios para suas operagdes internacionais

Gomez-Mejia
(1988)

= Dois fatores, derivados por andlise fatorial exploratdria de componentes principais a
partir de dez varidveis relativas a veiculos de coleta de informacdes, medidas por
escalas Likert de cinco pontos (muito utilizada ... ndo utilizada):

- Pesquisa informal de marketing (composto por: visitas a clientes; visitas a
agentes/distribuidores; feiras; e visitas a concorrentes)

- Pesquisa formal de marketing (composto por: testes de mercado; surveys por
correio; semindrios; e entrevistas por telefone)

Obs: duas varidveis (entrevistas com compradores e surveys gerais) ndo apresentaram

carga alta em nenhum dos dois fatores

= Quatro varidveis referentes a uso da informacao pelos executivos, medidas em escalas
Likert de cinco pontos (ndo detalhadas):

- Ainformacdo € utilizada para dar suporte a suposi¢des dos gerentes

- Nossas decisdes de exportagdo podem ser modificadas de acordo com as pesquisas
de mercado

- Nossas pesquisas de mercado praticamente ndo sdo utilizadas pelos decisores

- Decisdes de exportagdo ndo seriam tomadas sem pesquisa

Hart & Tzokas
(1999)

= Nivel de planejamento de exportagdo (como parte de um fator, designado por
caracteristicas especificas da empresa, composto ainda por nivel de recursos dedicados,
nivel de experiéncia internacional e nivel de comprometimento dos gerentes para com
esta operacdo de exportacdo), medido em escala bipolar de cinco pontos

Julian 2003)

Duas varidveis:

= Freqiiéncia de pesquisas internacionais de marketing, medida numa escala quatro pontos
(nunca; menos de uma vez por ano; uma vez por ano; € mais de uma vez por ano)

= Nivel de pesquisa internacional de marketing, medida numa escala de trés pontos
(nunca, esporadico, plano formal)

Koh (1991)

= Sistematizag¢do da abordagem:
- A exportacdo deve ser planejada cuidadosamente
- A exportacdo precisa de pesquisa de mercado
- Ao tomar decisdes dificeis, € preciso confiar na intuicio
Obs: Os autores haviam classificado estas varidveis como parte do construto “atitudes”.

Louter et al. (1991)

= Pesquisa prévia de mercado (escalas de sete pontos, ndo detalhadas pelo autor):
- Numero de fontes de informag@o pesquisadas
- Conhecimento do mercado [externo] quando do inicio das exportacdes
= Intensidade de planejamento e controle (escalas de sete pontos, ndo detalhadas pelo
autor):
- Tamanho do or¢amento
- Grau de monitoramento de mudancas no mercado
- Grau de controle sobre os resultados

Madsen (1989)

= Busca de mercados
- Exploragdo sistematizada de possibilidades de exportagdo (medida em escala de trés
pontos: ndo; sim; outra)
- Freqiiéncia de visitas aos mercados no exterior (medida em escala de seis pontos:
nunca; raramente; a cada dois anos; aproximadamente uma vez por vez por ano;
aproximadamente duas vezes por ano; outra)

Moini (1995)
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Operacionalizaciio da variavel Estudo

= Sofisticagdo do planejamento (da empresa), em termos do grau com que cada um de seis | Robinson & Pearce
indicadores (ndo fica claro se eles foram posteriormente agregados ou ndo) descreveria | (1998)
bem as atividades de planejamento da empresa nos ultimos cinco anos:
- A empresa tem um plano de lucros de curto prazo (aproximadamente um ano)
- No processo de planejamento da empresa, os planos finais sdo aprovados pelos
responsaveis por seu atingimento
Existe uma pessoa ou um grupo cuja responsabilidade é coordenar o esforco de
planejamento corporativo
- A geréncia de topo criou um ambiente que apdia o esfor¢o de planejamento
- A geréncia de topo desenvolveu uma declaragdo formal sobre o negdcio em que a
empresa atua ou gostaria de atuar
- Os planos da empresa sdo utilizados para avaliar o desempenho dos gerentes

= Planejamento de exportacdo, representado por meio de seis itens (os quais ndo foram Shoham (1996)
explicitados pelo autor), medidos em escalas bi-polares de sete pontos (“‘quase nunca
utilizamos este instrumento de planejamento” <> “utilizamos este instrumento de
planejamento o tempo todo”) (os itens foram posteriormente agregados numa escala
composta, mas o autor ndo reporta como)

Idem a Shoham (1996a) Shoahm (1999)
= Escala de intensidade de planejamento da empresa, composta por seis indicadores, Shoham & Kropp
seguindo operacionaliza¢do de Robinson & Pearce (1988) (1998)
Tabela 3.11 - Operacionalizag@o da varidvel sistematizaciio do planejamento de exportagcdo nas pesquisas
empiricas

Nesta tese, o planejamento de exportacdo foi representado por trés indicadores: grau de
formalizacdo do processo de planejamento de exportacdo, busca permanente de oportunidades

de exportagdo e freqiiéncia de visitas ao mercado no exterior.

Grau de diferenciacio da oferta da empresa

Hambrick (1980) identificou quatro rotas metodoldgicas para caracterizagdo da estratégia
adotada por uma empresa: (i) descricdes textuais, na linha de estudos de casos;
(i1) concentragdo em apenas alguma faceta especifica da estratégia, em geral relacionada a
uma drea funcional em particular (ex: marketing, produgdo, finangas, RH etc.);
(iii) mensuracdo multivariada, em que sao analisados e descritos os multiplos relacionamentos
entre diversas varidveis relacionadas a estratégia e destas com outros construtos (ex:
desempenho); e (iv) identificacdo de arquétipos (tipos estratégicos) que representem a maioria
dos possiveis conjuntos (combinagdes) de varidveis relacionadas as estratégias empregadas

pelas empresas.

A revisdo da literatura sobre a forma como o construto posicionamento estratégico tem sido
operacionalizado (resumidamente apresentada na Tabela 3.12) indica que alguns autores
preferiram definir dimensdes de posicionamento representadas por diversos indicadores. Ha

também autores que preferem traduzir o conjunto de indicadores em arquétipos genéricos,
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caracterizando, portanto, o posicionamento por meio do tipo estratégico genérico (MILES &

SNOW, 1978; PORTER, 1980; MINTZBERG, 1988).

Operacionalizacio da variavel Estudo
= Escala de diferenciacdo (“descricdo da estratégia global da empresa”) composta por trés | Aulakh & Kotabe
indicadores, medidos em escala Likert (nimero de pontos ndo reportado): (1997)

- Manuteng¢do de avanco tecnolégico em relagéio aos concorrentes
- Manuteng¢do de padrdes superiores de qualidade para nossos produtos
- Manuten¢do de imagem distintiva para nossos produtos

= Uma escala de diferenciaciio, composta por trés indicadores, medidos em escala Likert
(nimero de pontos ndo reportado):
- Manter maior padrdo de qualidade para nossos produtos
- Manter imagem distintiva para nossos produtos
- Diferenciar nossos produtos e servicos daqueles dos concorrentes
= Uma escala de liderangca em custos, composta por dois indicadores (escala Likert):
- Ter custos mais baixos que nossos concorrentes
- Alcancar economias de escala em nossas operagdes internacionais

Aulakh et al. (2000)

Estratégia almejada, representada por:

= uma escala de diferenciacio; e

= uma escala de lideranga em custos

Obs: ambas compostas por quatro itens (ndo explicitados no artigo), derivados de Dess &
Davis (1984), medidos em escalas Likert de cinco pontos (ndo importante .. muito
importante para as operacdes internacionais)

Baldauf et al.
(2000)

Trés varidveis de posicionamento estratégico (diferenciacio, lideranca em custo e foco) e
mais uma varidvel (qualidade) resultante daquelas trés, a maioria operacionalizada por
miultiplos indicadores, medidos em escalas Likert de sete pontos:
= Diferenciagdo
- na nossa industria nosso principal produto de exportacdo representa uma abordagem
inovativa de atender as necessidades basicas dos clientes
- projeto
- tecnologia
- diferencas no desempenho do produto
- qualidade geral
= Lideranca em custos
- controle rigido de custos varidveis e de overhead
- prego igual ou inferior aos dos concorrentes
- desenvolvimento e manutencdo de processos eficientes de producao
- influéncia e controle sobre os canais de distribui¢do
= Foco
- Tal como percebido pelos clientes este produto é [uma commodity ... um bem
especializado]
- Nossos executivos estdo dispostos a grandes esfor¢os para tornarem o nosso produto
bem-sucedido neste mercado
- N6s alocamos recursos regularmente para atender as necessidades locais especificas
de nosso(s) distribuidor(es) nesse mercado
- Nosso principal produto de exportagdo atende a necessidades especificas de uma
forma que € dificil de ser imitada pelos concorrentes
- N6s atendemos as necessidades especificas dos clientes nesse mercado melhor do que
qualquer outra empresa
= Qualidade
- Numa escala de 1 a 10, como os clientes no nosso principal mercado de exportacio
avaliariam a qualidade do nosso produto [qualidade inferior 123456789 10
qualidade excepcional]
- O desempenho deste produto certamente atende as expectativas dos clientes neste
mercado
- O nivel de servico e de suporte oferecido por este produto certamente atende as
expectativas dos clientes neste mercado

Calantone & Knight
(2000)
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Operacionalizaciio da variavel

Estudo

= 21 métodos competitivos

Dess & Davis
(1984)

= Estratégia de exportagdo composta por oito indicadores (tratados de forma independente,
isto é, sem agregacao numa escala):

- Percentual de itens exportados que refletem énfase em custos baixos (ex: precos
baixos, baixos custos de mao-de-obra e de matérias-primas)

- Percentual de itens exportados que refletem énfase em qualidade do produto (ex:
melhor qualidade, projeto distintivo ou superior, prazo de entrega curto, atendimento
a pequenos pedidos)

- Marketing direto (% de itens vendidos diretamente para o ultimo elo da cadeia de
distribuicdo ou para o cliente final, sem a interven¢do de intermediarios)

- Filial de vendas no exterior (% de paises em que a empresa mantém filial de vendas)

- Coleta de informagdes (niimero de tépicos investigados, dentre os seguintes:
exigéncias burocraticas no pais de destino, exigéncias burocriticas no