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RESUMO

O comércio internacional tem se transformado, cada vez mais, num importante mecanismo de
afirmacdo econdmica e cultural para paises e empresas que buscam se inserir
competitivamente nos mercados mundiais. Para que as firmas alcancem esses mercados
externos precisam utilizar seus recursos estratégicos. A proposta deste trabalho foi aplicar o
modelo RCP (Recursos, Conduta e Performance) ao setor brasileiro exportador de Améndoas
de Castanha de Caju (um importante produto natural para a economia da Regido Nordeste),
em trés periodos distintos: momento de entrada, momento atual (2006) e futuro (2011). Este
constructo dindmico permitiu avaliar comparativamente os recursos com as estratégias de
internacionaliza¢do e com o grau de internacionalizagdo para verificar a relagdo existente
entre eles. O arcabouco tedrico para se analisar os recursos estd alicercado em Barney (2002),
a andlise das estratégias de internacionalizacdo € influenciada por Sharma e Erramilli (2004),
a mensuracio da performance por meio do grau de internacionaliza¢do baseado em Sullivan
(1994). O método utilizado foi o quantitativo de natureza descritiva. Neste estudo, foram
investigadas as nove firmas afiliadas ao sindicato de empresas do setor brasileiro exportador
Améndoas de Castanha de Caju (Sindicaju), aplicando-se questiondrios cujos dados foram
analisados por estatistica descritiva. Concluiu-se que houve relacdo direta entre os recursos
estratégicos utilizados pelas firmas e as estratégias de internacionalizagdo, apenas no
momento futuro. Por outro lado, as empresas consideradas mais internacionalizadas adotam

atualmente estratégias mais complexas e tendem a utilizarem-nas também no futuro.

PALAVRAS-CHAVE: Internacionalizacdo. Visdo Baseada em Recursos. Estratégias de
Internacionalizagcdo. Grau de Internacionalizacdo. Setor Brasileiro Exportador de Améndoas

de Castanha de Caju.
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ABSTRACT

The international trade has become in a powerful mechanism of economic and cultural
affirmation for countries and companies that search to insert themselves competitively into
world market. As the firms objective to reach those extern markets, they need to utilize their
strategic resources. The purpose of this work was to apply the RCP model (Resources,
Conduct and Performance) to the Brazilian Export Sector of Cashew Nuts (an important
natural product for the economy of Northeastern region), in three distinct periods: moment of
entrance, current situation (2006) and future (2011). This dynamic construct allowed to
evaluate comparatively the resources with the strategies of internationalization together with
the degree of internationalization and to verify the relationship between them. The theoretical
framework used to analyze the resources was based in Barney (2002), while the analysis of
the strategies of internationalization was influenced by Sharma and Erramilli (2004) and the
performance was measured by evaluation of degree of internationalization was obtained by
Sullivan (1994). The method utilized was the quantitative descriptive analysis. In this study,
were investigated the nine companies affiliated to the Brazilian syndicate of Cashew Nuts
Sector (Sindicaju), using a questionnaire survey, whose data were analyzed by descriptive
statistic. In conclusion, our research showed a direct relationship between the resources
employed by firms and the strategies of internationalization, just in the future. Nevertheless,
the most internationalized firms adopt strategies of internationalization more complex in the

current moment and these trend also to utilize them in the future.

KEY-WORDS: Internationalization. Resource — Based View (RBV). Strategies of

Internationalization. Degree of Internationalization. Brazilian Export Sector of Cashew Nuts.
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INTRODUCAO

A internacionalizacdo origina-se da competitividade entre empresas na busca constante
de mercados mais diversificados, relacionando-se com caracteristicas culturais, geopoliticas e
econdmicas. Cada vez mais as organizacdes estdo se preparando para ultrapassar as linhas
fronteiricas do seu pais de origem, em busca de novos mercados, com a finalidade de
aumentarem seus lucros. Para tanto, os recursos condicionam a organizacdo a escolhas
estratégicas, como procura de novos mercados, busca de recursos e de conhecimento
especializado no mercado estrangeiro, além da redugdo de riscos, evitando barreiras
comerciais ou ainda podendo aproveitar-se de incentivos governamentais no pais destino e de

manobras competitivas no ambito global.

Vale salientar que as formas de internacionalizacdo fazem parte de uma realidade cada
vez mais presente no cotidiano das empresas. Ao ingressar na arena internacional, a Teoria da
Visdo Baseada em Recursos — VBR contribui para a organizagdo se valer dos recursos
necessdrios que proporcionam melhor desempenho para a firma, sendo considerado um foco
relevante na pesquisa em estratégia internacional. Assim, nesse estudo foram verificados, a
partir do framework VRIO (value, rarity, imitability, organization) (BARNEY, 1991; 2002),
os principais recursos estratégicos utilizados pela firma para a sua internacionaliza¢ido, no

momento de entrada, nas situagdes atual e futura.

Este trabalho ainda contemplou a determinagdo das estratégias de internacionalizagdo
empregadas pelas firmas, que uma vez internacionalizadas devem ter, antes de tudo, uma
estratégia capaz de desenvolver tdticas globais adaptdveis, para facilitar a sua entrada em
novos mercados, majorando, assim, o seu crescimento e, conseqiientemente, diversificando o
risco. As estratégias de internacionalizacdo observadas neste estudo foram: os investimentos
diretos (joint ventures de comercializacdo, joint ventures de producio, subsididria prépria no
exterior comegando do zero, também denominada, Greenfield e subsididria prépria no exterior
por meio de aquisicdo), os modos contratuais (licensing, franchising e contrato de producdo) e

as formas de exportacdo (indireta e direta) (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).
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Como o comércio internacional tem se transformado, cada vez mais, num importante
mecanismo de afirmacdo econdmica e cultural para paises e empresas que buscam se inserir
competitivamente nos mercados mundiais, o comportamento da firma traduz uma mudanca de
postura global para o modo transnacional de administracio, tornando-se necessario promover
mecanismos que facilitem a antecipacdo e adaptacdo a essa mudanca, o que leva a
necessidade de sistemas de medi¢do de desempenho. A fim de se avaliar o desempenho das
atividades internacionais das firmas, calculou-se o grau de internacionalizacdo por meio dos
seguintes indices: (1) Vendas externas/vendas totais; (2) Ativos no exterior/ativos totais; (3)
Numero de subsididrias no exterior/total de subsididrias; (4) Dispersdo psiquica; e (5)

Experiéncia da firma na atividade internacional (FORTE et. al, 2006).

Universalmente adotada, a internacionalizacdo é também considerada um meio reativo
dos empresdrios driblarem a competi¢do na tentativa de descoberta de novas oportunidades,
visando & ampliagdo de seus negdcios e de sua relagdo com os stakeholders. Esta realidade
nao foi diferente com as empresas brasileiras do setor exportador de Améndoas de Castanha
de Caju (ACC) que tentaram se ajustar a um mercado estrangeiro, prospectando novas
oportunidades e permeando ameacas. Deste modo, os empresdrios desse segmento exportaram

seus produtos como um primeiro passo para a internacionalizagao.

O setor brasileiro exportador de ACC esté classificado em terceiro lugar no ranking dos
maiores produtores e exportadores mundiais desta atividade. Vale ressaltar que a producdo
brasileira de ACC concentra a sua industria na regido Nordeste, principalmente nos estados do
Cear4, Rio Grande do Norte e Piaui. Mais precisamente, o estado do Ceard se destaca como o
maior produtor da regido, respondendo por aproximadamente metade da capacidade do setor.
“Em 2005, o Ceard ofereceu 95.000 toneladas de castanha, como matéria-prima para as
industrias, enquanto que o estado do Piaui contribuiu com 50.000 toneladas, o Rio Grande do
Norte com 40.000 toneladas, Bahia com 6.000 toneladas e Maranhdo com 5.000 toneladas”
(FIEC, 2006; CIN, 2006 e SINDICAJU, 2006). Atualmente, essas exportacdes sdo destinadas
principalmente aos Estados Unidos e Canad4, além de outros paises na Europa, como Itdlia,
Franca e Inglaterra. A participacdo deste setor nos resultados econdmicos do pais vem

crescendo vertiginosamente (FIEC/CIN, 2006; SINDICAJU, 2006).

O método de pesquisa utilizado foi o quantitativo. O tipo de pesquisa eleito para este
estudo foi de natureza descritiva. Uma adaptacdo do modelo estitico SCP (Structure —
Conduct — Performance), denominado RCP (Resource — Conduct — Performance), norteou

esta pesquisa. O modelo adotado, batizado por Forte, Moreira e Moura (2006), aponta que a
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vantagem competitiva ndo deve ser explicada, somente, por fatores externos estdticos, mas
também por recursos dindmicos, assim sendo, esta pesquisa demonstrou as relagdes entre

recursos, conduta e desempenho em que o S de Structure é substituido pelo R de Resource.

A populacdo do estudo foi composta pelas empresas brasileiras exportadoras de ACC,
afiliadas ao Sindicato das Industrias de Beneficiamento de Caju e Améndoas Vegetais
(SINDICAJU), durante o periodo de 2006, em razdo de apresentarem conjecturas de

permanéncia no mercado e serem responsaveis pela quase totalidade das exportagdes.

Neste estudo fez-se um levantamento dos recursos estratégicos e das estratégias de
internacionaliza¢do utilizados pelas firmas. Além disso, calculou-se o grau de
internacionaliza¢do, para medir o qudo a firma estd internacionalizada. Com base na andlise

das maiores empresas exportadoras de ACC, buscou-se responder a seguinte problematica:

“Como se comporta a performance das firmas diante da utilizacdo dos recursos voltados
para a internacionalizacdo, quando sdo adotadas condutas estratégicas nos negocios

internacionais?”’
O objetivo geral da pesquisa foi:

Aplicar o constructo dindmico RCP (Resource, Conduct e Performance) nas maiores

industrias exportadoras de Améndoas de Castanha de Caju (ACC).
A pesquisa apresenta também os seguintes objetivos especificos:
1. Analisar os recursos estratégicos que sdo utilizados para a internacionaliza¢do das
firmas;
2. Identificar as estratégias de internacionalizagdo utilizadas pelas firmas;
3. Aferir a internacionaliza¢do por meio do grau de internacionalizacio das firmas.

Os trabalhos de Forte, Moreira e Moura (2006) ¢ de Forte e Sette (2005) foram
utilizados como base para elaboragdo das hipdteses que representam respostas provisorias ao

problema da pesquisa:

1. H4 relacdo direta entre a utilizacdo dos recursos estratégicos e as estratégias de

internacionaliza¢do nos trés momentos analisados.

2. As empresas com os melhores desempenhos exportadores (grau de
internacionaliza¢do) adotam estratégias mais complexas nos trés momentos

analisados.
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O trabalho estd organizado da seguinte forma: inicialmente sdo apresentadas as
consideragdes introdutérias ao estudo, as quais envolvem a defini¢do do tema proposto, a
formulacdo do problema, a justificativa para o tema abordado e os objetivos estabelecidos
para o estudo. No primeiro capitulo sdo abordados temas como: Visdao Baseada em Recursos -
VBR, modelos de internacionalizagdo e caracterizagdo dos recursos estratégicos. O assunto
que compde o segundo capitulo desse trabalho cientifico abrange estratégias de
internacionaliza¢do, e grau de internacionalizagdo das firmas. No terceiro capitulo é
apresentado um diagndstico do setor exportador de ACC. O quarto capitulo descreve o
processo metodolégico utilizado para desenvolver a proposta do contructo RCP. No quinto
capitulo € efetuada a andlise dos resultados obtida a partir dos modelos tedricos, aplicagdo do
questiondrio com os gestores das maiores empresas de ACC, e finalmente é apresentada a

conclusdo e consideracdes finais sobre a pesquisa.



CAPITULO 1
NEGOCIOS INTERNACIONAIS NA VISAO BASEADA EM

RECURSOS (VBR)



19

E notério que as empresas precisam de diferenciais competitivos para se destacar no
mercado atual. Na teoria da Visdo Baseada em Recursos — VBR, os recursos estratégicos sao
utilizados pelas firmas para respaldar a sua inser¢do em mercados internacionais como um
meio de alcangar e manter vantagem competitiva sustentdvel (WENERFELT, 1984,
BARNEY, 1986, 1991, 2002; DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989; PRAHALAD e
HAMEL, 1990; PETERAF, 1993; YENIYURT e CAVUSGIL, 2005 ¢ NADKARNI e
PEREZ, 2007). Alicercado pela teoria, este capitulo apresenta consideracdes sobre a
relevancia da Visdo Baseada em Recursos — VBR em negdcios internacionais, relacionando-
se os modelos de internacionalizacdo e o0s recursos estratégicos que sdo instrumentos

indicadores desta pesquisa.

1.1 Visao Baseada em Recursos - VBR

Enquanto nos estudos iniciais sobre negdcios internacionais os paradigmas eram
focados na Otica externa a firma, a Visdo Baseada em Recursos - VBR contraria o
determinismo ambiental, dispensando maior atencdo para o emprego dos recursos internos e
conseqiientemente a conquista da vantagem competitiva sustentivel (SHARMA e

ERRAMILLI, 2004).

Os primeiros conceitos de Visdo Baseada em Recursos remontam ao estudo realizado
por David Ricardo (1817), onde foi aplicada uma pesquisa a respeito da fertilidade de terras.
Esse estudo demonstra que terras mais férteis com baixos custos de produgdo tém uma
vantagem competitiva sustentdvel sobre as firmas com terras menos férteis e custos mais
elevados. Demais estudos surgiram a partir de uma pesquisa fundamentada na
heterogeneidade das firmas, publicada em 1959 por Edith Penrose. Os estudos de Selznick
(1957) e Penrose (1959) baseavam-se na concepcdo inicial do que posteriormente seria
denominada Teoria da Firma e indicavam a relevancia de um feixe de recursos produtivos,
origindrios da alta administracdo, para a ascensdo do desempenho das empresas. Na mesma
linha de pensamento, da década de 1970, novas correntes do pensamento econdmico
comecaram a discutir a questdo da vantagem competitiva como o resultado da utilizagao de
recursos estratégicos pertencentes a empresa (RUMELT, 1984; WERNERFELT, 1984;
DIERICKX, COOL e BARNEY, 1989; GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993).
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A pesquisa de Barney (1991) tornou-se um dos trabalhos mais citados de toda a
literatura de negdcios internacionais, difundindo como muita propriedade a VBR, rendendo-
lhe popularidade na academia e deixando seguidores como: Hamel (1991), Glaister e Buckley

(1996), Birkinshaw et al. (1998) e Gupta e Govindarajan (2000).

Esses estudos verificaram que a VBR atua em cinco grandes dreas (Quadro 1):
Recursos Humanos, Economia e Finangas, Empreendedorismo, Marketing e Negdcios
Internacionais. A VBR com foco nas pessoas é considerada uma importante estratégia para o
sucesso da organizagdo, pois favorece a influéncia mitua entre a estratégia e os Recursos
Humanos. O fato de rotinas e sistemas se desenvolverem, por meio de habilidades especificas
de Recursos Humanos, pode determinar uma vantagem competitiva para a firma. J4 na
Economia e Finangas, a utilizagdo da VBR € limitada em razdo das firmas serem distintas
neste campo de atuag@o. O Empreendedorismo possui uma atuagado relevante para o estudo da
VBR, classificando os individuos que possuem valor por meio do recurso chamado
percepcdo. A habilidade de coordenar esses recursos torna essa drea rica na ampliacdo do
conhecimento e na absor¢do da capacidade de aprendizagem. No Marketing, a VBR identifica
benfeitorias e costumes que podem ser melhorados e sustentados, em forma de valor para o
cliente. A pesquisa nesta drea de conhecimento ¢ um instrumento que analisa os
comportamentos dos ativos e as capacidades do mercado que contribuem na criacdo ou
depreciacdo de valor para o publico-alvo. Nos Negodcios Internacionais, objeto desta
pesquisa, a VBR contribui para especificar quais recursos sdo necessarios para aperfeicoar as
atividades voltadas para o mercado externo, provendo as condi¢des necessdrias para
identificacdo dos fatores que proporcionam a diversificacdo e a producdo internacional

(BARNEY, 1991).

VISAO BASEADA EM RECURSOS

Cinco areas de estudo:

Administracdo de RH
Economia e Financas
Empreendedorismo
Marketing

Negocios Internacionais

Quadro 1 — Cinco Areas de Estudo da VBR. Fonte: Barney (1991), adaptado.

De acordo com Barney (1991), as experiéncias internacionais significativas representam
para os gestores, obtencdo de conhecimento ticito e especifico sobre a firma, o qual é dificil

de imitar. A VBR contribui para a pesquisa nos negdcios internacionais, por sugerir que essas
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estratégias sejam impulsionadas pelos recursos das firmas internacionalizadas. Os estudos
contemporaneos sobre a VBR questionam, principalmente, a teoria do processo de
internacionaliza¢do. Para Peng (2001), as economias em crescimento necessitam de pesquisas
avancadas voltadas para o desenvolvimento da capacidade dos recursos da firma para atrair

novas corporacdes multinacionais com o intuito de investir em novos paises.

1.2 Negécios Internacionais

Para que se possa dissertar sobre negdcios internacionais, ou seja, internacionalizagdo
de empresas, é necessdrio primeiramente esclarecer sua conceituagdo. Pode-se entender o
conceito de internacionalizagdo como um processo em que as organizagdes estabelecem um
envolvimento gradativo e continuado de suas operacdes, fora do seu pais de origem. Por outro
lado este processo pode ndo ser gradativo, pois, dependendo de fatores como (1) tipo de
mercado, (2) diferenciac@o tecnoldgica, (3) forte diferenciacdo mercadoldgica, (4) reducdo de
custos, (5) homogeneizacdo de mercados, dentre outros, podem fazer com que brotem as
chamadas empresas born globals (nascidas globais) (WELCH e LOUSTARIEM, 1988;
NADKARNI e PEREZ, 2007).

A maioria das empresas iniciam suas atividades em mercados locais e posteriormente
partem em busca de se estabilizar nesse ambito. Ao atingir a maturidade local, vérios fatores
como a lucratividade, cambio favordvel e incentivo fiscal conduzem a exploracdo de
fronteiras geogréficas para mercados externos, enquanto outros fatores inibem tal expansdo,
como riscos, niveis de exigéncia, mercados desconhecidos, anomalias de cdmbio e tributacio

(BLOMSTERMO, SHARMA e SALLIS, 2006).

Os pesquisadores da Fundacdo Dom Cabral, Goulart, Brasil e Arruda (1994, p.37-52)
afirmam que, “a internacionalizacio é definida como um processo crescente e continuado de
envolvimento de uma empresa nas operagdes em outros paises fora de sua base de origem”.
Explicam, ainda, que a internacionaliza¢do constitui um amplo processo de aprendizado,
muitas vezes de ensaio e erro. Portanto, em determinado modelo, o processo de
internacionaliza¢do de uma firma pode ocorrer em diversas dimensdes, ao longo do tempo, no

qual uma firma desenvolve um envolvimento crescente em operagdes no mercado externo.
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Segue a descricdio dos modelos de internacionalizacdo para que haja um melhor

entendimento da relacdo entre a Teoria de Neg6cios Internacionais e a VBR.

1.2.1 Modelos de Internacionalizacao

Os modelos de internacionaliza¢do tém atraido a atengdo de pesquisadores das mais
diversas dreas. Esse debate se concentra na divisdo de correntes de pensamentos entre 0S
principais autores desta literatura. Para uns o processo pode ser explicado por meio de
modelos comportamentais inerentes a fatores internos a empresa e para outros, por meio de
modelos econdmicos que buscam explicar o processo pelos fatores econdmicos (NEUMANN

e HEMALIS, 2005).

Os modelos de internacionalizagdo foram desenvolvidos por diversos autores com
diferentes pensamentos. Revisdes da literatura as agrupam segundo em dois tipos de modelos

Riisédnen (2003): o econdmico e o organizacional, como estdo demonstrados no Quadro 2.

MODELOS DE INTERNACIONALIZACAO

ECONOMICO ORGANIZACIONAL

Poder de Mercado
Hymer (1960, 1976)
Escola de Uppsala

Ciclo do Produto Processos - Johanson e Vahlne (1977)
Vernon (1966, 1974) Networks - Johanson e Vahlne (1990)
Internalizagdo
Buckley e Casson (1976)

Escola Nérdica
Empreendedorismo - Oviatt e McDougall (1994)

Paradigma Eclético
Dunning (1977, 1988)

Quadro 2 — Modelos de Internacionalizac¢@o. Fonte: Neumann e Hemais (2005), adaptado.

Abordagens da internacionalizacdo com base em decisdes econdmicas — teorias que
privilegiam os aspectos econdmicos — se caracterizam por serem mais racionais. Sdo elas: a

teoria do Poder de Mercado de Hymer (1960, 1976), a teoria do Ciclo do Produto de Vernon
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(1966, 1974), a teoria da Internalizacdo de Buckley e Casson (1976) e o Paradigma Eclético
de Dunning (1977, 1988).

Abordagens da internacionalizagdo com base na evolu¢do comportamental — teorias que
privilegiam o enfoque organizacional — como o modelo de internacionalizagdo de Uppsala,
Johanson e Vahlne (1977) com enfoque em Processos e, posteriormente, em Networks de
Johanson e Vahlne (1990) e as diversas vertentes seguidas pela Escola Noérdica de
Internacionalizacdo da Firma, como Empreendedorismo, Oviatt e McDougall (1994) e a
Visao Baseada em Recursos, Wernerfelt (1984) sendo considerada o foco deste trabalho.
Logo a seguir, s@o descritos os modelos de internacionalizacdo mais relevantes retirados das

diversas pesquisas, recentemente publicadas, sobre esse tema.

1.2.1.1 Modelo Economico

O modelo econdmico possui uma abordagem sistematizada e estruturada, definindo
nitidamente os problemas a serem resolvidos pelas firmas, por exemplo, as diferencas entre a
decisdo de se internacionalizar, a escolha dos paises, a escolha do modo de entrada e todas as

demais decisdes a serem tomadas (ANDERSEN e BUVIK, 2002).

Possivelmente o trabalho pioneiro a versar especificamente sobre internacionalizacio de
empresas tenha sido a tese de Hymer (1960, 1976). O principal foco do Poder de Mercado
estd voltado para o pressuposto que poucas empresas mantém o poder de dominar o segmento
em que atuam por um longo tempo sdo denominadas de ownership. Nessa situagdo, a firma
possui grandes beneficios com o sucesso no mercado exterior, colocando-se em posi¢do de
vantagem em relacdo as demais empresas domésticas. Portanto, as vantagens de ownership
estdo relacionadas ao comportamento monopolista de empresas de grande porte (NEUMANN
e HEMALIS, 2005). O mercado, segundo Hymer, € um setor especifico por onde as empresas
se constituem em oligopdlio para operarem com uma maior lucratividade. O modelo propde,
portanto, que as mais poderosas empresas inibirdo o desenvolvimento da concorréncia entre

os players do mercado (YAMIN e FORSGREN, 2006).

O modelo do Ciclo de Vida do Produto em operacdes internacionais, proposta por
Vernon (1966, 1969), demonstra que a evolucdo de um produto pode ser considerada por
meio de cinco fases: desenvolvimento, exploracdo do mercado, crescimento, saturacdo e

declinio. A producio, nas trés primeiras fases, é realizada na matriz, posteriormente, com o



24

aumento da competitividade e a saturagdo de mercado a producdo pode passar a ser realizada
por uma subsididria, em um novo mercado. O mercado entrante permite a organizacio
aproveitar vantagens, como a obten¢do de menores custos e aumentar a producdo feita pela
matriz, podendo atender uma demanda remanescente. Na fase de desenvolvimento e
exploragdo de mercado, onde o mercado para o produto € ainda restrito e incerto e a
tecnologia de producdo é ainda desconhecida, a empresa apenas dedicaria esforcos para o
atendimento do publico doméstico especifico visando absorver os custos associados a
produgdo. Na fase de crescimento, teria inicio a introdugdo de equipamentos especializados,
com conseqiiente aumento do volume de producdo e uma maior disseminacdo da demanda
doméstica especifica. Além disso, comegariam a acontecer exportacdes pontuais destinadas a
populagdo de paises com caracteristicas de consumo similares. Na fase de saturagdo, ocorre a
padronizacdo e producdo em massa, despertando o interesse dos paises importadores em
erguer tarifas e outras barreiras para encorajar as empresas locais a iniciarem a produc¢do dos
itens. Durante a fase de saturacdo, a produgdo é transferida, de forma paulatina, para outros
paises. Os produtores originais € os novos produtores buscariam trabalho a menor custo,
dispersando a produgdo para paises em desenvolvimento politicamente estdveis (NADKARNI

e PEREZ, 2007).

As bases da Teoria da Internalizacio sdo atribuidas ao artigo seminal de Coase (1937)
que critica a teoria econdmica neocldssica, utilizando uma andlise dindmica do processo de
internacionaliza¢do das firmas. O trabalho de Coase foi posteriormente desenvolvido por
Buckley e Casson (1976). Primeiramente, eles construiram uma estrutura baseada na
internalizacdo de mercados para explicar o crescimento das firmas, baseado na escolha de
locacdo de menor custo para suas atividades e internalizacdo do mercado até o limite de
custos das trocas de mercado (HEMAIS e HILAL, 2004). Nessa teoria, a vantagem da
internaliza¢do se dd pela concep¢do do tamanho 6timo da empresa em fungdo do equilibrio
entre custos e beneficios na margem das operagdes da empresa. Todavia, os beneficios da
internaliza¢do, dependem de fatores especificos do setor, e devem-se a superagdo das
imperfei¢cdes de mercado visando a natureza do produto e a estrutura do mercado externo.
Esses fatores sdo: (1) criacdo de mercados futuros internos; (2) imposicdo de um sistema de
determinacdo de preco discriminatdrio; (3) a eliminacdo de monopdlios e (4) prética de pregos
de transferéncia. Buckley e Casson (1976, apud HEMAIS e NEUMANN, 2005) afirmam que
esses beneficios sdo evidenciados no mercado do conhecimento. A teoria da internalizacdo

acredita nos seguintes pontos: (a) a maximizagao de lucros em mercados externos imperfeitos;
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(b) a criacdo de mercados internos pelos produtos intermedidrios para se manterem no
mercado como ownership que possuem o controle comum e (c) a geracdo das multinacionais
por meio da internalizacdo de mercados além das fronteiras nacionais (HEMAIS e

NEUMANN, 2005).

O modelo do Paradigma Eclético, proveniente das pesquisas de Dunning (1977, 1988),
procurou elucidar a decisdo de produzir ou ndo em um mercado externo. A empresa teria esse
comportamento quando dispusesse de vantagens diferenciais em relagdo a outras firmas e
desejasse resguardar tais vantagens, utilizando-se de sua estrutura. Para entender a decisdo de
produgdo internacional, seria necessdrio adicionar o condicionamento criado por indicadores
estruturais e conjunturais, tais como caracteristicas do pais e do mercado, assim como
estratégias especificas da firma. Dunning (1981) elucida, também, os motivos pelos quais
uma firma € levada a produzir ou ndo no mercado internacional, baseando-se em vantagens
percebidas pela firma: vantagens de internalizag¢do e vantagens de localizagdo. As vantagens
de internalizagdo compreendem a capacidade das firmas de transferir as vantagens de acesso
privilegiado a ativos por meio das fronteiras com a utilizagdo de sua estrutura interna ou por

meio de licenciamento, que serd detalhado no préximo capitulo (DUNNING, 1995).

1.2.1.2 Modelo Organizacional

As abordagens comportamentais expostas anteriormente, tentam superar as limitagcdes
das abordagens econdmicas, principalmente no que se refere ao processo de
internacionaliza¢cdo de empresas de pequeno porte. Chetty e Campbell-Hunt (2004)
esclareceram os dois modos mais tradicionais de internacionalizacdo, derivados da abordagem
comportamental: o modelo desenvolvido na Escola de Uppsala (JOHANSON e
WIEDERSCHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990); e o modelo de
inovagdo (CAVUSGIL, 1980). Ambos os modelos defendem o processo gradual e, por isso,
sdo conhecidos na literatura como modelos “de estidgios” ou “de etapas”. O modelo de
inovagdo faz um paralelo entre a decisdo de internacionalizacio e a ado¢do de uma inovagao.
Réisdnen (2003) apontou que a diferenca entre o Modelo de Uppsala (M — U) e o modelo
proposto por Cavusgil (1980) era seu modo de explicar a 16gica da internacionalizacdo de
uma empresa. No M-U, o foco estd na aquisi¢do, integracdo e uso da experiéncia e do

conhecimento sobre o mercado estrangeiro, € no compromisso crescente € na alocacdo de
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recursos para o mercado estrangeiro. Supde-se que o comportamento da empresa seria reativo,
induzido pelas mudangas nas condi¢gdes internas e externas, ndo pelo desenvolvimento
controlado de uma estratégia. Por outro lado no modelo de Cavusgil, a internacionalizag¢do
representava uma inovacdo da empresa. A principal razdo para o ritmo lento do processo
deriva da direcdo da empresa ser considerada aversa ao risco e desprovida conhecimento
suficiente sobre o mercado estrangeiro. Entretanto, ambos os modelos sdo similares em
assumir um processo gradual, averso ao risco e relutante em se adaptar a mudangas na
empresa ou em seu ambiente. Ambos também assumem barreiras a internacionalizagdo, como
o idioma e as diferencas culturais, bem como velocidades lentas para transportes e
comunicacdo internacional, que atrapalham a aquisicdo de informagdes sobre o mercado

estrangeiro, aumentando os riscos (TRAPPEY, C., SHIH, T. e TRAPPEY, 2007).

O modelo tradicional U-model (Uppsala model) surgiu na década de 1970, quando
alguns pesquisadores da Universidade Uppsala, na Suécia, como Johanson e Vahlne (1977) e
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), direcionaram suas pesquisas para o processo de
internacionaliza¢do das empresas suecas manufatureiras, como: Volvo, Atlas Copco, Sandvik e
Facit. Durante a investigacdo, os autores verificaram que as empresas estudadas possuiam
caracteristicas comuns nas suas trajetérias em mercados internacionais. Johanson &
Wiedersheim-Paul (1975) esclareceram que o modo de operagdo da empresa em mercados
internacionais iniciaria com um leve comprometimento, representado por exportagdes diretas
ou indiretas, a partir dos conhecimentos iniciais adquiridos com o novo mercado.
Posteriormente, o envolvimento com o mercado se aprofundaria a medida que a empresa
fosse adquirindo novos conhecimentos e a partir da melhoria dos canais de distribui¢do,
podendo chegar a um elevado grau de envolvimento, representado pelo estabelecimento de
subsididrias no pais estrangeiro. Conhecimento e comprometimento sdo apreendidos como os
estados dos aspectos transitérios, os quais sdo as decisdes de investimento de recursos em
determinado mercado internacional. Segundo Johanson e Vahlne (1977), a influéncia mdtua
entre estados e aspectos transitérios atribuem dindmica ao modelo conforme demonstrado na

Figura 1.
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Aspectos
Estados Transitorios
Conhecimento Deglsao de
Investimentos de
Recursos
Comprometimento Operacdes

Figura 1 - Mecanismo Bdsico de Internacionaliza¢do: Estados e Aspectos Transitérios. Fonte: Johanson &
Vahlne (1977, p. 26), adaptado.

Esse modelo, portanto, tem o intuito de analisar a internacionalizacdo das empresas
mediante atitudes de seus executivos, ou seja, enfocando os aspectos intrinsecos da empresa.
De acordo com os estudos realizados pelos pesquisadores desse modelo (JOHANSON e
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON e VAHLNE, 1977, 1990), o processo de
internacionaliza¢do se daria em quatro etapas: (1) as atividades de exportagdo eram
irregulares; (2) a exportacdo € realizada por meio de representantes; (3) as atividades de
exportacdo eram por meio de subsididria de vendas estabelecidas no mercado externo; e (4) a

empresa estabeleceria unidades de producdo/manufatura no mercado externo.

Na perspectiva das Networks, os problemas de entrada no mercado internacional ndo
estdo associados com os mercados dos paises, mas especificamente com os clientes e
fornecedores das firmas. Em vez de entrada e expansao em mercados estrangeiros, devem ser
priorizados os problemas gerenciais associados com o estabelecimento e desenvolvimento de
networks com clientes e fornecedores (JOHANSON e VAHLNE, 2003). Rocha et al. (2005)
explicam que, de forma geral, as pesquisas sobre internacionalizacdo em pequenas empresas,
independentemente de serem ou ndo enquadradas como empresas nascidas globais (born
globals), mostram fortes evidéncias do relevante papel exercido pelas networks em seu
processo de internacionalizacdo. Barbosa et al. (2005) mostram que a perspectiva de
internacionalizac¢do das networks é uma evolucdo do Modelo de Uppsala e adota o ponto de
vista de troca internacional. Firmas estabelecem relagdes de networks com os concorrentes,
fornecedores, clientes, com o governo dentre outros sendo essas relacdes ativos importantes
para a firma além de fonte de conhecimento e oportunidades no mercado. Johanson e Vahlne

(1990) consideram que algumas redes de negdcios industriais serdo mais internacionais do
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que outras, afetando a internacionalizacdo individual das firmas. Uma empresa que realize
apenas vendas locais pode se tornar internacionalizada se suas networks tornarem-se
internacionalizadas. Na medida em que a firma se internacionaliza, a relacdo se torna mais
forte e outras relacdes sdo formadas. Conhecimento internacional, recursos e acesso ao
mercado, bem como outras networks, sdo obtidos por meio de relagdes. A abordagem de rede
envolve um grupo de empresas que trabalham para o bem comum de todas. O objetivo da
estratégia de rede é melhorar o desempenho de uma rede de empresas. Além disso, a estrutura
em rede constitui um caminho para as empresas entrarem em aliangas estratégicas e outras
formas de parceria, conquistando acesso a novo conhecimento e outros recursos. O
conhecimento de rede pode permitir a uma firma ganhar vantagem competitiva. Isso porque o
conhecimento da rede, em grande parte, € ticito e a participagdo em uma rede de negdcios, na

maior parte dos casos, impede a participacdo em outras redes (RIBEIRO e BORINI, 2005).

A Escola Nordica de negdcios internacionais acredita que o processo de
internacionaliza¢do das firmas ocorre de maneira seqiiencial e incremental (JOHANSON e
VAHLNE, 1977), sendo este processo conseqiiéncia do crescimento e saturagdo da demanda
interna aliados as incertezas e imperfeicdes das informagdes provenientes do mercado
externo. Dentre os estdgios, destacam-se atividades esporddicas de exportagcdo, uso de
representantes e agentes, estabelecimento de subsididrias de vendas até implantacio de
unidades fabris no pais hospedeiro (JOHANSON e VAHLNE, 1977; ANDERSSON,
JOHANSON e VAHLNE, 1997; VEIGA e ROCHA, 2001).

O mecanismo bésico de internacionaliza¢@o, apresentado na figura 2, demonstra que na
medida em que o processo de estdgios evoluciona, majora-se o comprometimento das firmas
com a atividade internacional, representado pela efetividade da alocacdo dos recursos, os
quais sdo tdo especializados que seria dificil de serem aproveitados para outros fins
(JOHANSON e VAHLNE, 1977). O processo de internacionalizacdo das firmas, sob a 6tica
do modelo de Uppsala, considera o nivel de experiéncia como um critério determinante do
padrdo de expansdo global, resultando em uma natureza menos arriscada nas atividades

internacionais.
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Conhecimento Comprometimento
do mercado das decisoes
Comprometimento P Atividades
com o mercado D correntes
ESTADOS MUDANCAS

Figura 2 — O mecanismo bdsico de internacionaliza¢do: estados e mudancas. Fonte: Johanson e Vahlne
(1977, p. 26), adaptado.

O conhecimento de mercado refere-se a identificagdo das oportunidades e ameagas
associadas a decisdo de internacionalizacdo, bem como informacdes representadas pela
experi€éncia, poderiam apenas ser adquiridas por meio de vivéncias em mercados
internacionais, melhor que quando comparado ao tradicional conhecimento que pode ser
ensinado ou exposto (JOHANSON; VAHLNE, 1977; ANDERSSON e JOHANSON;
VAHLNE, 1997; WHITELOCK, 2002; HILAL e HEMALIS, 2003).

Desde o final da década de 1980, pesquisas baseadas em estudos de caso de
empreendedorismo  internacional comecaram a surgir a partir da Escola de
Empreendedorismo. A formacio desses negdcios se deve a experiéncia dos empreendedores
em relacionar os recursos de diversos paises, para atender a demanda dos mercados
internacionais. Oviatt e McDougall (1994) complementam que outros estudos de caso
mostraram que o sucesso dos negdcios nascidos globais depende da firma desenvolver uma
visdo internacional, ter produtos ou servicos inovadores por meio de redes fortes e um

gerenciamento focado no crescimento das vendas internacionais.

A partir dos anos 90, s@o cunhadas as contribuicdes das pesquisas sobre a Visao
Baseada em Recursos, enfatiza os aspectos internos tnicos da empresa como basilares para o
sucesso no cenario internacional (PENROSE, 1959; WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991,
2002; GRANT, 1991; PETERAF, 1993; FAHY, 1998; PENG; 2001; DHANARAIJ e
BEAMISH, 2003; SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

Para Fahy (2002), a VBR possui uma contribui¢cdo incipiente na arena dos negdcios
internacionais, porém tem dado continuamente um subsidio a esta drea de pesquisa. As
primeiras pesquisas incluindo VBR e negdcios internacionais foram feitas por Collis (1991),
que utilizou a VBR para analisar as fontes de desempenho das firmas internacionalizadas. Em

seguida, surgiram pesquisas empiricas elaboradas por Roth (1995) e Mascarenhas et al.
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(1998) que observaram a relag@o entre os recursos € o desempenho no comércio internacional.
Concomitantemente realizavam-se pesquisas focadas na relagdo entre recursos, marketing e
desempenho da firma. Ao mesmo tempo em que surgiram pesquisas sobre as empresas
multinacionais demonstrando a relevancia da VBR, foram desenvolvidos, do mesmo modo,
constructos entre recursos estratégicos e vantagem competitiva sustentdvel (CAPRON e
HULLAND, 1999; FAHY et al., 1999; YEOH e ROTH, 1999; TALLMAN e FLADMOE-
LINDQUIST, 2002).

Quando uma empresa adentra no mercado estrangeiro, geralmente se acredita que seus
recursos sdo competitivos no mercado escolhido, pois transferir esses recursos é mais sensato
e menos custoso do que adquirir recursos inéditos no processo de internacionalizagdo

(NADKARNI e PEREZ, 2007).

Sharma e Erramilli (2004) afirmam que os modos de entrada sdo os condutores dos
recursos da firma do pafs de origem para o mercado externo, em busca de recursos
estratégicos, como foi o caso da compra da mineradora canadense Inco pela Companhia Vale
do Rio Doce, transacdo que lhe rendeu a segunda posicdo no ranking mundial das maiores
empresas do setor. Neste caso Dunning justifica a aquisicdo como sendo uma vantagem de

localizacio (AMATUCCI, 2007).

Os modos de entrada se alteram expressivamente com relacdo aos custos e beneficios
da firma. Na VBR, os beneficios sdo percebidos de acordo com a aptiddo da firma em
transferir seus recursos para o mercado estrangeiro com a minima depreciacdo de valor.
Madhok (1997) elucida que o valor de um recurso estd vinculado aos subsidios dos recursos
da firma para o desenvolvimento de uma vantagem competitiva. A explicagdo do modo de

entrada em paises estrangeiros a partir da VBR € relevante por quatro motivos bésicos:

A decisdo pelo modo de entrada tem implicacdes estratégicas para o desenvolvimento dos
recursos da firma, programas de marketing e posicdo competitiva num mercado

(PRAHALAD e LIEBERTHAL, 1998);

O mundo competitivo tem-se tornado dindmico devido ao desenvolvimento da globalizacdo, a
proliferacdo da tecnologia da informacao e ao crescimento do conhecimento de consumidores

globais (DUNNING, 1995; FUSARI, 1996);

A VBR reforca a explicagdo da escolha do modo de entrada baseada ndo apenas na
exploracdo das vantagens existentes, mas também nos modos de entrada que favorecem o

desenvolvimento de novas vantagens competitivas (PENG, 2001);
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Como a visdo baseada em recursos (interno) e a visdo baseada em mercado (externo)
descrevem a firma de formas opostas, a primeira teoria € ttil ndo apenas ao fornecer novas
explicacdes para a comercializagdo e producdo em uma variedade de paises hospedeiros e
modos de entrada por exportagdo, mas também melhora as explicagdes existentes, assim

como salientar a importancia dos recursos estratégicos (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

Isto posto, o desenvolvimento de explanacdes tedricas uteis quanto aos modelos de
internacionaliza¢do tém sido constantemente perseguidos por estudiosos nas tltimas décadas.

A proxima secdo refere-se aos recursos estratégicos, os quais sao objetos desta pesquisa.

1.3 Recursos Estratégicos

As especificidades entre as firmas explicam por que estratégias bem sucedidas ndo sdo
rapidamente imitadas e posteriormente anuladas em sua eficdcia. Sdo as disparidades dos

recursos, portanto, que explicam o problema estratégico (BARNEY, 1991).

As fontes de vantagem competitiva das organizacdes estariam, portanto, primeiramente
nos recursos segundo Peteraf (1993) e competéncias essenciais segundo Prahalad e Hamel
(1990) que s@o desenvolvidas e controladas pela firma. Nessa senda, Fahy (1996) afirma que
os recursos estratégicos das firmas sdo a maior fonte de vantagem competitiva e por serem
considerados Unicos oferecem uma maior resisténcia a imitacdo. Na VBR, cada empresa ¢
considerada tnica por desenvolver esses recursos ao longo de sua histdria, por isso nao sao

facilmente negocidveis (DIERICKX e COOL, 1989).

Esses recursos podem ser tangiveis, intangiveis e capacidades, como cultura
corporativa, tecnologia, fidelidade do cliente, maquindrio, marca, processos, procedimentos e

ativos intelectuais (HUNT e MORGAN, 1995; REED e DEFILLIPPI, 1990).

Por conseguinte, a base da formacgdo de estratégias sdo os recursos e a forma que a

organizacio trata-os, conforme ilustra a figura 3 (GRANT, 1991; BARNEY, 2002).
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Valiosos
Heterogeneidade Raros Vantagem
Imobilidade R Imperfeitamen.te Imitéveis. . > Competitiva
Condi¢oes histéricas tinicas Sustentdvel
Ambigiiidade causal
Complexidade Social

Nao Substituiveis

Figura 3 - Relacdo entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a vantagem competitiva sustentdvel.
Fonte: Barney (1991, p. 112), adaptado.

Os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente, porque o seu valor é determinado na
interacdo com as forcas do mercado. Um recurso que € valioso em uma determinada industria
ou em um determinado tempo pode fracassar noutra industria ou noutro periodo. De acordo
com Collis e Montgomery (1995), a maioria das empresas ndo estd posicionada com recursos
competitivamente valiosos. De fato, elas possuem um conjunto de recursos — alguns bons,
outros mediocres e outros representam muita desvantagem. A verdade € que a maioria dos

recursos de uma empresa nao passa na aplicagdo objetiva dos testes de mercado.

Figura 4 - Modelo Baseado em Recursos para Vantagem Competitiva Global Fonte: Fahy (1998, p. 5), adaptado.

O modelo apresentado por Fahy (1998) (Figura 4) ressalta varidveis internas e externas
a firma (com reconhecida sobreposicio das varidveis internas), levando inclusive em

consideracdo as condi¢cdes dos fatores do pais, apresentado como um dos determinantes da

vantagem competitiva nacional (PORTER, 1989).

RECURSOS-CHAVE Escolhas
Estratégicas
Recursos
Nacionais
—»| Bisicos Vantagem
Nacdes Competitiva
Avangados Sustentavel Performance
Pafs de origem Superior
Valor para
Pafis (es) Recursos os clientes
hospedeiros da Firma
Ativos Tangiveis
e Intangiveis
Capacidades
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Os recursos-chave seriam aqueles que atendessem as exigéncias de valor, raridade,
inimitabilidade e dificuldade de substitui¢do preconizadas por Barney (1991). Por meio das
escolhas estratégicas da firma, é possivel gerar valor para a demanda, diferenciar-se da
concorréncia e dispor de um desempenho superior e vantagem competitiva sustentdvel

(CHILD, 1972).

O conhecimento e a aplicacdo dos recursos sdo fatores determinantes para se atingir
uma vantagem competitiva sustentdvel. Entretanto, nem todos os recursos e capacidades sdo
fontes de vantagem competitiva sustentdvel, mesmo que sejam insumos imprescindiveis para
a consecucdo dos objetivos organizacionais. Apenas recursos com determinadas
caracteristicas sdo capazes de habilitar e sustentar performance superior (DIERICKX e

COOL, 1989; REED e DEFILIPPI, 1990; BARNEY, 1991; GRANT, 1991).

Além de nem todos os recursos gerarem ganhos econdmicos, ou mesmo que oS gerem,
talvez ndo sejam defensdveis contra a competi¢do, pode-se afirmar que nem todos os recursos
podem ser considerados estratégicos. Na classificagdo dos recursos, € indispensdvel fazer uma
diferenciacdo entre recursos estratégicos e ndo estratégicos. Para isso, € preciso que sejam
estabelecidos aos recursos atributos que influenciam a posicdo competitiva da firma
(GRANT, 1991; BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; AMIT e SHOEMAKER, 1993; HAMEL
e PRAHALAD, 1995).

Sob esta perspectiva, os processos de internacionalizacio das firmas sdo pautados sobre
os recursos unicos, dados os critérios de heterogeneidade, mobilidade imperfeita e suas

oportunidades de exploragdo no mercado externo (BARNEY, 1991, 2002).

Satisfazendo essas condicdes Barney (1991) propde quatro caracteristicas que
asseguram a relevancia estratégica dos recursos, quais sejam: valiosos, raros, imperfeitamente

imitaveis e ndo substituiveis (Quadro 3).

Os recursos valiosos s@o aqueles que permitem a uma empresa implementar estratégias
que aumentem sua eficiéncia, cultivando oportunidades e neutralizando ameagas (OMAKI,

2005; BARNEY, 1991);

Para um recurso ser estratégico é necessdrio que seja raro e que a demanda por ele seja
alta. Suportados pela suposicdo de heterogeneidade dos fatores, mesmo que sejam valiosos 0s
recursos pertencidos por varios competidores efetivos ou potenciais, ndo poderiam ser fonte

de vantagem competitiva sustentdvel, pois cada um dos seus possuidores teria a capacidade de



34

explora-los, implementando estratégias comuns, o que levaria a obterem retornos apenas

médios (OMAKI, 2005; BARNEY, 1991);

A vantagem competitiva, portanto, advém da firma que possui um recurso valioso e
também raro. Mesmo que sejam valiosos e raros, os recursos somente serdo fontes de
vantagem competitiva sustentdvel se outras organiza¢des ndo puderem obté-los. A imperfeita
imitabilidade garante que competidores ndo possuam um mesmo recurso valioso e raro. Um
recurso que € perfeitamente negocidvel no mercado, e ou passivel de imitacdo, ndo pode

garantir a sustentabilidade da vantagem competitiva (DIERICKX e COOL, 1989);

A nao-imitabilidade pode ter suas origens em fatos histdricos, a partir da ambigiiidade

causal (OMAKI, 2005; BARNEY, 1991; REED e DEFILLIPI, 1990);

Por fim, os recursos devem ser nao-substituiveis, ou seja, nao devem possuir
equivalentes estratégicos que ndo sejam raros e imperfeitamente imitdveis. Como a imitagdo,
a substituicdo por um recurso estratégico também é uma ameaca a sustentabilidade da
vantagem estratégica, tornando o recurso original obsoleto. Perdendo a capacidade de gerar
valor, um recurso pode ser raro € nao-imitdvel, mas ele ndo é estratégico se os competidores
puderem encontrar um substituto para ele (BARNEY, 1991; DIERICKX, COOL e BARNEY,

1989).

CRITERIOS DE ANALISE COMPETITIVA CONFORME ATRIBUTO DO RECURSO

O recurso é | O recurso o TOCUISO € O recurso é Conseqiiéncias Implicacdes de
- P dificil de . o ..
valioso? é raro? .. insubstituivel? competitivas desempenho
imitar?
NAO NAO NAO NAO Desvantggem Inferior ao Esperado
Competitiva
SIM NAO NAO SIM/ NAO Igualda}de De Acordo com o
Competitiva Esperado
% % Vantagem De acordo com o
SIM SIM NAO SIM/ NAO Competitiva .
Esperado ou Superior
Temporal
Vantagem
SIM SIM SIM SIM Competitiva Superior ao Esperado
Sustent4vel

Quadro 3 - Andlise competitiva de acordo com os atributos estratégicos dos recursos. Fonte: Barney (1991),

adaptado.

Uma evolucdo da andlise competitiva de acordo com os atributos estratégicos dos

recursos foi a criagdo do framework VRIO (value, rarity, imitability, organization), no qual
Barney (2002) enfatiza os procedimentos de modelagem organizacional dos recursos valiosos,
raros e dificeis de imitar possibilitando a empresa mensurar retornos acima da média. Para

completar o novo modelo Barney (2002) permutou a varidvel ndo-substituivel pela varidvel
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organizacional referente a articulag@o de recursos, de capacidades e de competéncias internas,
representada pelo “O” do framework VRIO. Os recursos estratégicos segundo Barney (2002)

devem conter as seguintes caracteristicas (Quadro 4) (BARNEY, 2002; PETTIGREW, 1987).

Recursos ou Capacidades
. Organizagdo Implicacoes Performance
. Imperfeitamente . .
Valioso Raro . (Explorado pela Competitivas Econdmica
Imitavel
Empresa)
Niao - - Nao Desvantagem Abaixo da média
Sim Nio Nio Paridade Equivalentes a média
Sim Sim Nio Tempordria Equivalentes e superiores a
média
Sim Sim Sim Sim Sustentdvel Acima da média

Quadro 4: O Framework VRIO. Fonte: Barney (2002, p. 173), adaptado.

Recursos valiosos: este tipo de recurso capacita a empresa para desempenhar uma atividade
cada vez melhor e com um custo cada vez menor comparado aos seus competidores. Portanto
0s recursos estratégicos possuem um papel importante para firma no sentido de criar e
implementar estratégias que aumentem sua eficicia e eficiéncia, explorando as oportunidades
ou até neutralizando ameacas (COLLIS e MONTGOMERY, 1995; OMAKI, 2005;
BARNEY, 2002).

Recursos raros: para obter uma vantagem competitiva sustentdvel os recursos devem ser raros
afim de que ndo sejam implementadas estratégias comuns, o que levaria a retornos médios, se
todos possuirem a capacidade de explord-los. Por conseguinte, para se obter vantagem
competitiva o recurso além de valioso deve ser raro (OMAKI, 2005; BARNEY, 2002).
Recursos ndo-imitdveis: a ndo-imitabilidade garante a sustentabilidade da vantagem
competitiva, pois mesmo que sejam raros e valiosos devem ser impassiveis de imitagdo. A
partir da ambigiiidade causal pode-se ter acesso as origens em fatos histéricos na
possibilidade de nao-imitabilidade (OMAKI, 2005; BARNEY, 2002; REED e DEFILLIPI,
1990).

Recursos organizacionais: o recurso organizacional refere-se a articulagdao de recursos, de

capacidades e de competéncias internas (BARNEY, 2002).
1.4 Consideracoes Finais
Atualmente, o que vem acontecendo no mercado mundial, é a intensificacdo da

compensacdo global com a expansdo agressiva das empresas em novos mercados

internacionais, partindo-se do pressuposto de que o mercado doméstico ndo € mais tdo rico
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em oportunidades, nem tdo seguro da concorréncia de empresas estrangeiras como outrora.
No tocante a aplicacdo dos modelos anteriormente citados, entende-se que as teorias
comportamentais estdo mais relacionadas aos estdgios iniciais da internacionalizacdo das
empresas, enquanto que os modelos econdmicos referem-se as formas de atuagao de empresas
multinacionais, devidamente instituidas.

Por essa razdo, optou-se, neste estudo, pelo modelo comportamental da Visao Baseada
em Recursos (VBR), uma vez que as empresas exportadoras do setor de ACC, em sua
maioria, encontram-se ainda nos estdgios iniciais do processo de internacionalizacao.

Além desse aspecto, serdo mais densamente analisados, de acordo com modelo de
Barney (2002), os recursos estratégicos utilizados pelas empresas do setor objeto desta
pesquisa, verificando se os mesmos foram indispensaveis para a escolha das estratégias de
internacionaliza¢do adotadas pelas firmas, que serd o assunto do proximo -capitulo,
adicionalmente serd abordada a andlise contextualista-processual do grau de
internacionaliza¢do, os quais formam conjuntamente o modelo de andlise a ser utilizado nesta

dissertacdo.



CAPITULO 2
ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO E

DESEMPENHO
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A crescente liberalizagdo internacional das atividades comerciais e industriais e a
acentuacdo da concorréncia, fazem com que a internacionalizacdo da atividade empresarial
torne-se uma preocupagdo para as empresas, revelando assim a necessidade de comecarem a
pensar e agir globalmente. Uma empresa ao se lancar no mercado internacional precisa
escolher os melhores caminhos ou estratégias de internacionalizacdo para penetrar no
mercado mundial. Na medida em que a empresa decide competir internacionalmente, torna-se
necessdrio selecionar uma estratégia capaz de desenvolver titicas globais, porém adaptadas a
cada mercado. A estratégia de internacionalizag@o, portanto, visa acessar novos mercados, o
crescimento da empresa, o aproveitamento da capacidade instalada, a obtencdo de economias
de escala, a diversificacdo do risco e politicas salariais competitivas (HITT et al. 2002;
DHANARAJ e BEAMISH, 2003; SHARMA e ERRAMILLI, 2004; LAGES e
MONTGOMERY, 2004; WILD, WILD e HAN, 2006; CORT, GRIFFITH e WHITE, 2007).

O objetivo desde capitulo € esclarecer quais sdo as estratégias de internacionalizagdo,
referente a Conduta, aprofundando o modelo de Sharma e Erramili (2004), além de apresentar

o grau de internacionaliza¢@o, referente a Performance, a luz da teoria de Sullivan (1994).

2.1 Estratégias de Internacionalizacao

A estratégia de internacionaliza¢do, de acordo com Hitt et al. (2002), é basicamente a
venda de produtos em mercados externos partindo do mercado doméstico da firma. A
necessidade de recursos, o aumento da integracdo global, a diminuicio dos custos de
produgdo, o uso de tecnologias avangadas, dentre outros, sdo os diversos motivos para que
uma empresa atue em mercados externos. Além dessas motivag¢des tradicionais voltadas para
o crescimento de mercado, existem também motivacdes focadas na expansao de mercados,
como beneficios ou incentivos para que as empresas se internacionalizem, a melhoria da
rentabilidade e o aproveitamento de economias de escopo e escala (HITT, IRELAND e

HOSKISSON, 2002).

As estratégias de internacionalizagdo refletem a intensidade dos compromissos. Na
exportacdo, a firma reflete uma baixa intensidade de compromisso, porque empresas

domésticas podem encerrar seus negdcios sem muita dificuldade e perda financeira, enquanto
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que os acordos contratuais refletem um nivel médio de intensidade de compromisso, embora
que as empresas compartilhem totalmente a quantia e os riscos de investimentos em um
mercado especifico com os socios, o encerramento do negdcio ndo é necessariamente facil
como na exportacdo. Finalmente, o investimento direto nos moldes de Johanson e Vahlne
(1977) como subsididrias, networks e aquisicdes sdo de alta intensidade de compromissos

(NADKARNI e PEREZ, 2007).

Existem vidrias estratégias de internacionalizac¢do, devendo a op¢do estar de acordo com
os recursos da empresa juntamente com o grau de internacionalizacdo que se pretende
alcancar. Vale ressaltar que, em geral, as organizag¢des se utilizam de diversas estratégias. As
estratégias podem ser classificadas da seguinte forma: investimentos internacionais diretos,
acordos contratuais e exportacdo (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002; NADKARNI e
PEREZ, 2007).

2.1.1 Investimentos Internacionais Diretos

Esta estratégia acontece quando uma firma investe diretamente em um territorio
estrangeiro, firmando o compromisso de seu capital, pessoal e recursos. A empresa
geralmente possui grande controle sobre os custos e operagdes (KHAMBATA e AJAMI,
1992).

As estratégias, segundo Hondrio e Rodrigues (2005), por meio de investimento direto
envolvem o dominio, no pais-alvo, de plantas préprias de producdo ou de outras unidades de
manufatura pertencentes a uma empresa internacional. De acordo com a quantidade
produzida, essas subsididrias podem variar de plantas que dependem totalmente de
importagdes de produtos intermedidrios da matriz para plantas que empreendem a manufatura

completa de um produto (greenfield).

Conforme Root (1994), os investimentos diretos sdo dificilmente estabelecidos por
fabricantes principiantes no comércio internacional. O autor ressalta que as firmas devem
considerar o investimento direto somente apds o conhecimento sobre o ambiente de negdcio,
mercado, competicdo, e sobre o processo de produgdo no mercado estrangeiro. Nao obstante,
esta estratégia de internacionalizacdo exige conhecimentos e habilidades dificeis de serem

obtidas por uma empresa sem experi€ncia anterior no comércio internacional (ROOT, 1994).
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O controle total da subsidiaria ¢ normalmente o fim da linha do processo de
internacionaliza¢do das firmas. Por meio de um estabelecimento comercial ou industrial no
exterior, a empresa detém o controle total sobre o mercado e decisdes relacionadas a
produgdo, além de manter o maior sigilo sobre seus recursos tecnoldgicos. Com isso, a
empresa assegura os lucros gerados pela sua subsididria. Embora ndo enfrente nenhum
problema com acionistas minoritdrios, a empresa carrega todo o risco envolvido no negécio.
Quando as firmas pretendem realizar sua internacionalizacdo com controle total aciondrio do
negdcio, estabelecem as subsididrias da matriz no mercado desejado. Esta forma de estratégia
envolve os seguintes beneficios: a agilidade com que as subsididrias podem ser abertas na
maioria dos mercados, as altas taxas de retorno, a administracdo, o controle dos processos,

tarefas e decisdes em marketing, producio e suprimento (MINERVINI, 1997).

Os riscos normalmente sdo os mesmos encontrados em operagdes domésticas, porém
acrescenta-se o risco de atuar em mercados estrangeiros. Ou seja, a empresa enfrenta limites
para o repatriamento de lucros, leis e regulamentos locais sobre operacdes, incluindo a
exigéncia para o emprego da forca de trabalho nativa. Nesses casos, as multinacionais, por
ndo possuirem acionistas naquela localidade, perdem o poder de barganha junto as

autoridades locais (CORT, GRIFFITH e WHITE, 2007).

A empresa terd dois caminhos para estabelecer uma subsididria. Ela poderd adquirir
uma instalacdo em pleno funcionamento ou construir uma nova planta. Por meio da aquisi¢do
de uma instalagdo, a matriz tem a vantagem de evitar custos iniciais e tempo gasto na
construcdo de uma nova planta. A companhia pode também decidir por construir uma planta
nova. Segundo os autores, a Gltima opg¢do ocorre devido a falta de instalagdes para a aquisi¢do
ou quando a instalagdo possui peculiaridades que exigem a constru¢do de uma nova planta

(KHAMBATA e AJAMI, 1992).

As aliancas estratégicas t€m sido o principal meio de expansdo internacional. A tdnica
deste modo é o relacionamento estabelecido entre duas ou mais firmas para uma mitua
cooperagdo e divisdo de riscos visando ao alcance de um objetivo comum. Uma organizag¢do
entra numa alianca estratégica para adquirir as habilidades necessdrias para atingir mais
eficazmente, a custos menores e com menores riscos. A intensidade competitiva dos mercados
¢ uma possivel explicagdo para o crescente nimero de formacdo de alianga estratégica no

mercado internacional (KEEGAN e GREEN, 1999; HITT, IRELAND e¢ HOSKISSON, 2002).
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As aliangas estratégicas firmadas entre empresas constituem o método que mais vem
crescendo nos dltimos anos. Por meio destes pactos as empresas objetivam obter vantagens
reciprocas. Kotabe e Helsen (2000) elucidam que as aliancas estratégicas podem ser descritas
como uma fusdo de duas ou mais organizagdes para atingir metas significativas, do ponto de
vista estratégico, e que sejam mutuamente benéficas. Dar-se-4 tal método, quando uma
empresa tender a defender o seu posicionamento no mercado, bem quando conquistar novos
horizontes. Um investimento direto pode ocorrer também com uma fusdo entre empresas.
Normalmente, as dimensdes das empresas envolvidas em um processo de fusdo sdo
equivalentes. Cabe mencionar que as empresas envolvidas no processo de fusdao desaparecem
para formar uma nova empresa, que agrupard os bens materiais e humanos das empresas
originais. No caso das fusdes internacionais, ocorre também um transferéncia de tecnologia

entre as organizacdes de diferentes regioes (KEEGAN e GREEN, 1999).

2.1.2 Acordos Contratuais

Estratégia de insercdo via contratos, segundo Root (1994), € o arranjo estabelecido entre
uma firma internacional e uma organiza¢do no mercado estrangeiro envolvendo a repasse de
tecnologia ou de habilidades. Estratégias contratuais se diferenciam das demais estratégias de
exportacdo porque servem como um veiculo para a transferéncia de conhecimentos, além de

propiciarem também oportunidades de exportacao.

Para empresas de pequeno porte, existem vantagens especiais em um acordo contratual.
Esses acordos possibilitam que empresas de pequeno porte tenham o contato direto com o
mercado externo e a desobrigacdo de formatar um departamento de exportagdo. Todavia a
falta de confianga entre as partes e a escassez de informacdes relevantes pode findar em um

fracasso no acordo contratual (BLOMSTERMO, SHARMA e SALLIS, 2006).

Nas teorias tradicionais o franchising e o licenciamento ndo se difereciam entre si. J4 a
VBR, para Sharma e Erramilli (2004), demonstra com um maior detalhamento as diferencas

entre os modos contratuais.

Uma das opgOes de internacionalizacdo € via estratégia de licenciamento. Este
compreende uma atividade na qual o licenciador outorga o licenciado o uso e usufruto do
processo de fabricacdo, da marca, patente e outros servicos agregados ao produto. Nessa

modalidade, a empresa licenciadora oferece a outra empresa, por meio de um acordo, o direito
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exclusivo ou ndo de usar, frequentemente por um periodo de tempo e numa determinada drea
geogréfica, o processo de produgdo, marca registrada, patente, segredo comercial, servigo de
gerenciamento ou outro item de valor, em troca de royalties ou de outra forma de pagamento.
Uma vez que o licenciamento se baseia em qualquer conhecimento venddvel durante um
determinado periodo de tempo. Assim, o ganho dos licenciados estd nas taxas e royalties
cobrados por eles. Esse método possui uma grande desvantagem, pois os licenciadores, ao
terminar o contrato, podem ter como concorrente o licenciado. Seria mais interessante que 0s
licenciadores instalassem uma subunidade de sua empresa no pais importador ao invés de
conceder o segredo de suas atividades (ROOT, 1994; HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2002; SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

Tal abordagem envolve menores custos de transac@o e de investimentos, com um maior
controle na comercializacdo de servicos e dos produtos. O sucesso dessa estratégia depende
da cumplicidade entre a empresa distribuidora com a exportadora, tendo a complementaridade
entre ambas, como fator chave na producio das linhas de produtos e servicos (KEEGAN e

GREEN, 1999).

O franchising pode ser compreendido como uma derivacdo do licencimento. Nele o
franqueador cede um conjunto de componentes essenciais ao negdcio, como o uso do conceito
e a marca registrada, mediante ao pagamento de royalties, mas o que o diferencia do
licenciamento € o fato da firma internacional (franqueadora) também auxiliar nas atividades
de marketing, organizacdo e gerenciamento da firma entrante (franqueada) (HONORIO e

RODRIGUES, 2005).

Deve-se ter cuidado para n3o confundir o licenciamento com as franquias, mais
comumente chamadas de franchising, ja que essas ultimas configuram uma técnica mais
completa e abrangente que o licenciamento. As franquias, mais comumente chamadas de
Jfranchising, sio um método para a comercializacdo de produtos e servicos. Atualmente, esse
procedimento € o mais utilizado pelas empresas. Forte e Sette (2005) explanam que a franquia
¢ um método pelo quais as empresas obtem lucros a partir de uma férmula de negdcios bem
sucedida ao se expandir para o exterior com um investimento minimo (BLOMSTERMO,

SHARMA e SALLIS, 2006).

Além de conceder a permissdo ao franqueado de utilizacdo do nome, processo, método,
ou de uma marca registrada, a empresa assiste o franqueado nas atividades da franquia e ou

fornece matérias-primas. O franqueador tem, geralmente, um grau maior de controle sobre a
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qualidade do produto se comparado ao licenciador. O pagamento € similar ao licenciamento,
no entanto o franqueado paga uma taxa inicial e dispde de uma parcela de suas vendas ou
rendimentos para a empresa franqueadora (KHAMBATA e AJAMI, 1992; ROOT, 1987 e
HARRIS e WHEELER, 2005).

A maior desvantagem dessa modalidade estd ligada aos problemas de garantia do
controle de qualidade e dos padrdes operacionais. Conseqiientemente, os contratos de
franquia devem ser concebidos com rigor, estabelecendo-se cldusulas para a resolugdo de
possiveis problemas litigiosos. Outras dificuldades relacionadas as franquias estdo ligadas
com a necessidade de se realizar ajustes ou adaptagcdes no curto prazo, em produtos ou
servicos padronizados. Por exemplo, alguns produtos podem precisar de adaptacdes para

atender aos anseios da populag@o de um pais estrangeiro (KHAMBATA e AJAMI, 1992).

No franchising hd pouco controle didrio, porém no contrato de manufatura hi um
completo controle técnico e de gerenciamento interno. O modo de contrato de manufatura é
escolhido com pressupostos da vantagem competitiva como a inimitabilidade dos produtos e

servicos negociados (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

No contrato de manufatura a empresa contrata uma empresa doméstica para fornecer
servicos de manufatura. Este arranjo € parecido com a integragdo vertical, exceto que, em vez
de estabelecer sua propria planta para producdo, as empresas interessadas subcontratam a
fabricacdo. A subcontratagdo pode ocorrer de duas formas. No primeiro caso, existird um
contrato para producdo integral de bens com uma planta local. A outra forma é por meio de
um contrato de servicos de manufatura parcial com uma firma prestadora de servicos

(KHAMBATA e AJAMI, 1992).

O contrato de manufatura trata-se de uma modalidade que visa conseguir maior
competitividade para a empresa contratante, pois esta ndo precisard fabricar os produtos no
pais de origem para depois realizar o embarque dos mesmos até o pais de destino. Entretanto,
a responsabilidade comercial e de distribuicio dos produtos é da empresa contratante

(MINERVINT, 1997).

O contrato de manufatura tem a vantagem de expandir a habilidade de produgdo da
empresa contratante, a um custo baixo. E como se a empresa pudesse diversificar
verticalmente sua produgdo, sem um compromisso total de recursos. Entretanto, a empresa
estard privando-se de algum controle sobre a produgfo. Isto porque, a empresa contrata uma

firma local para fornecer servicos especificos (KHAMBATA e AJAMI, 1992).
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O método joint ventures etimologicamente significa investimento de sociedade de risco
por meio do qual os investidores estrangeiros que se unem a empresarios locais, por razdes
econdmicas e politicas. A producdo estrangeira, em termos do tipo de propriedade e de
controle administrativo, pode se dar por meio do estabelecimento e ou aquisicdo de uma
planta, com propriedade e controle administrativo total pela firma entrante, ou por meio de
uma joint venture, com propriedade e controle administrativo partilhado entre a firma entrante
e um ou mais parceiros locais, os quais usualmente representam a firma estrangeira no local

(ROQOT, 1994).

Por meio de joint venture, a empresa estrangeira concorda em compartilhar capital e
outros recursos com socios locais, empresas e ou autoridades, com a finalidade de estabelecer
uma nova entidade no mercado-alvo. Os principais beneficios desta modalidade sdo o

potencial de retorno do capital investido e o maior controle sobre as operacdes (ROOT, 1994).

Essa estratégia de internacionaliza¢do fornece meios para reduzir os riscos politicos e
econdmicos dos parceiros e, na aquisicdo de uma companhia existente, oferece um menor
risco na entrada em mercados dotados de barreiras legais e culturais (KEEGAN e GREEN,
1999).

2.1.3 Exportacao

A exportacdo é considerada a forma mais tradicional, conhecida e objetiva de ingresso
no mercado externo. A maioria das empresas, principalmente as de pequeno porte, utilizam a
exporta¢do como a Unica opg¢ao de venda de seus produtos em mercados externos (KOTABE

e HELSEN, 2000).

Os principais atrativos desse tipo de modalidade sdo a minimizacdo dos custos e dos

riscos (STOTTINGER e SCHLEGELMILCH, 1998).

Assim, a exportacdo é considerada a mais acessivel estratégia de internacionalizagdo,
motivo pelo qual a maioria das firmas iniciam as suas atividades no mercado estrangeiro, seja

de forma indireta ou direta (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002).

A exportacdo indireta se opera quando empresas inexperientes exportam, por
iniciativa prépria ou a pedidos especificos de clientes do exterior, para obter conhecimento

acerca do funcionamento do mercado internacional. A literatura prescreve que essas



45

intermedidrias sdo encontradas nos mercados incumbidos da exportacdo de frutas. E, por
ultimo, as empresas de gestdo exportadoras sdo pessoas juridicas que, mediante remuneragao,
assumem o Onus de administrar as atividades de comercializagdo para o mercado externo

(KOTABE e HELSEN, 2000).

Nesse modo a firma que executa a exportagdo, ndo possui necessidade de investimento
ou presenca no paifs de destino. A firma estd mais voltada para as transagdes domésticas, dos
seus produtos com outras empresas do seu pais de origem, que por sua vez fazem também
operacdes desses produtos para o exterior. Entdo, é possivel afirmar que os exportadores
estabelecidos sdo intermedidrios que podem ser firmados no mesmo pais do produtor além de

poderem vender a produgdo para o mercado externo (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

Isto posto, esse método indireto de exportacdo € frequentemente empregado pelas
empresas principiantes, pois exige pouco investimento e ndo hd necessidade de se ter um setor
responsavel pelas exportacdes, diminuindo, assim, os custos administrativos. Acrescente-se a
inexisténcia de riscos elevados (JOHANSON e VAHLNE, 1977; WEIDERSHEIM-PAUL,
1975).

A forma mais usual de exportag@o indireta é aquela que se utiliza de intermedidrios
domésticos, por exemplo, as empresas de comércio exterior. Tendo as empresas conquistado
experiéncias com as exportagdes e almejando retorno financeiro vultoso, elas partem para um
objetivo maior, lancando mao da exportagdo indireta, na qual as proprias organizagdes
controlam as suas atividades. Dai se percebe a necessidade de um maior investimento,

afluindo para um risco mais elevado (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

z

A atividade de venda na exportacdo direta ¢ realizada pelo fabricante a um
distribuidor, no estrangeiro, ou entdao diretamente ao consumidor final. Esse método exige da
empresa uma criacdo de um departamento interno especializado, onde ficardo concentradas
todas as atividades relacionadas a exportagdo. A exportacdo direta pode realizar suas
atividades por meio dos seguintes canais de comercializacdo: distribuidor, filial de vendas,
vendas pelo correio ou venda direta ao consumidor, vendedor direto, associacdo de
exportadores, consdrcio de exportacdo, agente ou representante no exterior, dentre outros

(ROQOT, 1994; ROSENBLOON, 2002).

As exportacdes diretas apresentam também filiais ou subsididrias no exterior,
responsdveis pelas vendas e distribuicio dos produtos; representantes que negociam com

mercados externos; e distribuidores que representam a empresa no pais exportador. As
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principais vantagens da exportacdo direta sdo: (1) a identificacdo de oportunidades de
implementacio de um canal préprio de distribuicio no estrangeiro, (2) o controle e
gerenciamento da comercializacdo e (3) a agilidade do fluxo de informacdes obtendo uma

comunicacdo mais coerente com o mercado externo (KEEGAN e GREEN, 1999).

Em contrapartida, as desvantagens estdo relacionadas ao custo, por causa da
necessidade de maiores investimentos em recursos financeiros, humanos e fisicos, para

montar a estrutura adequada (CORT, GRIFFITH e WHITE, 2007).

A exportacdo pode ser considerada ocasional ou ativa. Na exportagdo ocasional o grau
de envolvimento € passivo, ou seja, a firma exporta esporadicamente. Na exportacio
considerada ativa a firma se compromete a elevar de modo assiduo o volume de exportagdes

para um mercado especifico (VIEIRA, 2001).

Do ponto de vista da economia nacional a obtencdo de divisas pelo o pais e obtencdo
de recursos para pagamento das importacdes sdo os principais motivos para exportar; além
disso, o exportador para absorver tecnologia é de certa forma, impelido a alcancar maior
produtividade. O autor acrescenta que a politica de comércio exterior brasileira deve atentar
para diversos fatores, tais como: (a) trabalhar a imagem do pais no exterior; (b) ampliar a
integracdo regional, com uma postura e efetiva cooperagao; e (c) inserir a politica de comércio
exterior no contexto da politica econdmica, industrial, educacional e agricola, qualificando o
exportador e o produto. Dentre as razdes das atividades exportadoras estdo a absorcdo das
sazonalidades do mercado interno, e conseqiiente reducido nos riscos, além do aumento de
prestigio para a empresa e o atendimento das necessidades do pais importador (VASQUEZ,

2003).

4 Subsididria de
exportacao

Greenfield
Venture

Joint

Venture
Controle

Licenciamento

Agente/Distribuidor Exporta¢do

Exportacdo Indireta

»
»

Risco
Figura 5: Evolug¢do das decisdes de modos de entrada. Fonte: Root (1994, p. 18).
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Por fim, é relevante ressaltar que existe uma dindmica entre as estratégias de
internacionaliza¢do. Uma vez iniciada a atividade internacional, as empresas gradualmente
evoluem em um padr@o relativamente previsivel, na medida em que assumem o controle sobre
a comercializacdo ou desenvolvem habilidades de transferéncia de recursos, capacidades e
competéncias de gestdo e producdo para o pais hospedeiro. Essa evolug@o € apresentada na
Figura 5. Ressalta-se que dadas restricdes impostas quanto ao tamanho, por exemplo, as
companhias podem ndo envolver-se na criacdo de uma subsididria de exportagdo (ROOT,

1994; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002).

Sharma e Erramilli (2004) lancaram um framework que tem como fito arquitetar uma
teoria capaz de elucidar formas de exportacdo, producdo no pais hospedeiro e formas de
comercializa¢do, baseada em quatro varidveis: (1) probabilidade de a firma estabelecer
vantagem competitiva na producido no mercado estrangeiro; (2) probabilidade de estabelecer
vantagem competitiva na comercializa¢do propria no mercado estrangeiro; (3) habilidade de
transferir recursos para atividade de producdo; (4) habilidade de transferir recursos para

atividade de comercializagio.

Os recursos de producdo e comercializagdo da firma contribuem para o
desenvolvimento de vantagem competitiva. Os recursos de comercializacdo sdo 0s recursos
especificos a firma relacionados com as operagdes de comercializagdo (Ex.: os recursos
baseados em conhecimento) e recursos tangiveis associados com a realizagdo de atividades
vinculadas a comercializa¢do dos produtos. Os recursos de comercializagdo sdo classificados
em duas categorias: ativos relacionais, como o relacionamento com clientes, distribuidores,
fornecedores e acionistas e ativos intelectuais como o conhecimento sobre as condi¢des de
mercado. Os recursos de producdo incluem habilidades, conhecimentos especificos e recursos
tangiveis necessdrios para converter o conhecimento em produtos. Superioridade em
maquindrio relacionado a producdo, layout, rotinas de produgdo, tecnologia patenteada,
procedimentos e rotina organizacional sdo alguns dos exemplos de recursos especificos a

firma para as atividades de produ¢do (SRIVASTAVA, SHERVANI e FAHEY, 1998).

Sharma e Erramilli (2004) preconizam que se a empresa intuir que pode estabelecer
uma vantagem competitiva exclusivamente com atividades relacionadas com a producdo,
estabelece suas instalacdes de producdo no mercado hospedeiro para utiliza-lo como fonte no
intuito de abastecer diferentes mercados. No entanto, se a empresa também pode estabelecer

uma vantagem competitiva com atividades relacionadas a comercializacdo, locando a sua
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operacao de producdo no mercado local com a utilizacdo da exportagdo para servir ao
mercado hospedeiro. A producdo e a comercializagdo da firma estdo relacionadas com a

habilidade de estabelecer uma vantagem competitiva adequada ao mercado hospedeiro.

A transferéncia dos recursos de uma firma local para os paises hospedeiros pode ser
realizada internamente ou via modos do mercado. A preferéncia entre essas alternativas
depende da capacidade da empresa em gerar vantagem competitiva aos paises hospedeiros.
Sharma e Erramilli (2004) explanam que as empresas empregam os modos internos, quando
possuem deficiéncias na habilidade de transferéncia dos recursos geradores de vantagem. Essa
habilidade é determinada por duas dimensdes: (1) recursos que possuem caracteristicas
imperfeitamente imitdveis, impossibilitando a transferéncia desses recursos para as firmas
parceiras e (2) a inabilidade das empresas do pais hospedeiro em receber e absorver seus

recursos (MADHOK, 1997).

- ATIVIDADES DE
ATIVIDADES DE PRODUCAO COMERCIALIZACAO
Probabilidade de a | HaPilidadedea b o i ilidade dea | Habilidade dea Modo de entrada
firma transferir firma transferir sob a perspectiva
firma estabelecer firma estabelecer
p recursos aos P recursos aos da VBR
vantagem no pais . . vantagem no pais . .
. parceiros no pais . parceiros no pais
hospedeiro h . hospedeiro .
ospedeiro hospedeiro
. N . . N . Nao entra;
Baixa (ndo se aplica) Baixa (ndo se aplica) Exportaio Indireta
Baixa (ndo se aplica) Alta Alta Exportagao (.h,r?ta
via intermedidrios
Baixa (ndo se aplica) Alta Baixa EXP ortag a0 (/ilrgta
via canais proprios
Alta Alta Alta Alta . ConFratual
(licenciamento)
Alta Alta Alta Baixa Joint Vennire de
produg@o
Alta Baixa Alta Alta Joint Ve.znt.ure fi N
comercializagdo
Alta Baixa Alta Baixa Subs}ldl.arla
prépria

Quadro 5: Explica¢do da VBR para decisdes de modos de entrada. Fonte: Sharma e Erramilli (2004, p. 11).

Ligadas a estas dimensdes, decisdes de locacdo e controle acerca das estratégias de

internacionalizacdo para em seguida, em andlise cruzada, resulta em sete modos de entrada
especificos: (1) exportagdo indireta, (2) exportagdo direta via intermedidrios do pais
estrangeiro, (3) exportacdo direta via canais controlados pela companhia, (4) contratos
(licenciamento e alianca estratégica), (5) produgdo conjunta, (6) joint venture e (7)
estabelecimento de subsididria prépria. Para cada um destes modos de operacdo, a VBR

promove explicagdes, destacando suas semelhangas, causas e desacordos. A sinopse dos
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argumentos de Sharma e Erramilli (2004) consta no Quadro 5.

Ap6s discutir os conceitos de estratégias internacionais e o modo de entrada em novos
mercados, a proxima sec¢do apresenta o grau de internacionalizacdo que serd utilizado como

alicerce para o desenvolvimento das atividades neste estudo.

2.2 Grau de Internacionalizacao

O comércio internacional tem se transformado, cada vez mais, num importante
mecanismo de afirmacdo econdmica e cultural para paises e empresas que buscam se inserir
competitivamente nos mercados mundiais. Esta insercdo requer da organizagdo uma mudanca
de postura global para o modo transnacional de administragdo, tornando-se necessirio
promover mecanismos que facilitem a antecipacdo e adaptacdo a essa mudanga, o que leva a
necessidade de sistemas de medicdo de desempenho. Nessa perspectiva, o sistema de medi¢do
de desempenho tem sido tema de relevancia crescente, nos dltimos dez anos, nos negdcios e
no meio académico. Um razodvel nimero de papers discute a melhor forma de identificar
fatores que influenciam diretamente no desempenho. Apesar da importancia do assunto, ndo
hd um consenso nas pesquisas tedricas e empiricas com relacdo as suas classificacdes e
conceituagdes. Os pesquisadores se referem ao termo medicio de desempenho como
mensuracdo de desempenho, avaliacio de desempenho, indicadores de performance e
indicadores de desempenho (BOGAN e ENGLISH, 1997; NEELY, BOURNE e
KENNERLEY 2000; SHANK e GOVINDARAIJAN, 1999; ECCLES, 2000; KAPLAN e
NORTON, 2001; CARLSSON, 2006).

Nesta pesquisa, serd adotado o termo performance, que se utiliza de um conjunto de
medidas e indicadores para verificar o desempenho de um setor exportador de ACC. Para
abordar esse tema de maneira mais abrangente, este capitulo estd estruturado em trés subitens.
Em primeiro lugar, procura-se esclarecer e classificar as limitacdes dos sistemas tradicionais
de medicdo de desempenho. Em segundo, argumenta-se sobre a utilizacdo de novos métodos
de medicdo. Por fim, discorre-se com mais vagar a respeito do método de desempenho que

serd empregado no estudo empirico.

A relacdo entre desempenho e internacionalizacdo de firmas intensificou uma extensa

pesquisa interdisciplinar, ao longo de trés décadas. Pesquisadores examinaram a ligagdo entre
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o desempenho e o grau de internacionalizagdo, na condi¢do de se comprovar que a expansao
internacional € diretamente proporcional ao sucesso financeiro (RAMASWAMY, 1992,

SULLIVAN, 1994, ANNAVARJULA e BELDONA, 2000).

Nos estudos anteriores, entre os anos de 1970 e 1980, a hipétese da relacdo linear entre
desempenho financeiro e grau de internacionalizagdo (GDI) era confirmada, porém
utilizavam-se somente os beneficios trazidos pela internacionalizagdo. Vernon (1971) afirmou
haver uma relacdo positiva entre indicadores de desempenho, como retorno sobre o
investimento (ROI) e a expansdo internacional da empresa. J4 na década de 1990, levaram-se
em consideracdo os riscos que sdo inerentes a internacionalizagdo de uma firma, admitindo
ndao s6 os beneficios, mas também o0s custos que em muitos casos até ultrapassam os
beneficios, quando se possui um maior nivel de internacionalizacdio (GERINGER, BEAMISH

e DA COSTA, 1989; RAMASWAMY, 1995; GOMES e RAMASWAMY, 1999).

Dunning (1993) declarou que mercados estrangeiros menos saturados proporcionam as
empresas os meios de manter e ampliar ganhos explorando o mercado global. Sullivan (1994)
afirma que hd contradicbes na condicionalidade de desempenho financeiro ligado a
diversificagdo em negdcios internacionais. O escopo da teoria empresarial internacional
discute uma relacdo positiva entre o desempenho da empresa e seu grau de

internacionalizagdo (CARLSSON, 2000).

Grant (1991) identificou dois tipos de estudos que fazem a ligagcdo entre desempenho e
internacionalizagdo. O primeiro tipo investigou se as empresas internacionalizadas
ultrapassaram as rivais domésticas. O segundo tipo comparou somente as empresas
internacionais baseado em algum indice como o grau de internacionalizacio (VERNON,

1971; COLLINS, 1995, 1991).

O grau de internacionalizacdo foi mensurado por meio do quociente das vendas para o
estrangeiro com vendas totais de acordo com Grant et al. (1988) e Geringer et al. (1989), por
somatdrio do total de ativos externos conforme a pesquisa de Ramaswamy (1993) ou até
mesmo a razdo entre nimero de empregados estrangeiros locais com o total de empregados

(KIM et al., 1989).

Em outros estudos compilados por Sullivan (1994), baseados nas pesquisas de Stopford
e Dunning (1983), Daniels e Bracker (1989), Stopford e Wels (1972), percebe-se que esses
autores também ampararam a escolha de uma varidvel singular, para a mensuragdo do grau de

internacionaliza¢do, entretanto cada autor utiliza como objeto de estudo uma varidvel
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especifica, o que resulta em uma enorme variedade de formas de medi¢do, tornando cada vez
mais complexa a adocdo de um modelo. Por se tratar de um assunto tdo intricado com vérios
atributos, Sullivan (1994) demonstra que a medicdo a partir de um tnico item resulta em uma
avaliacdo falsa, com distorcdes nas relagdes das varidveis que constituem a

internacionalizacdo (CHRISTOPHE e LEE, 2005).

Para Sullivan (1994) ndo existe uma forma consensual de medicdo para o grau de
internacionaliza¢do de uma firma. O referido autor fez um levantamento das pesquisas
empiricas que relacionam desempenho e internacionalizacdo das empresas, por meio do qual
foi entrado que os resultados se revelaram contraditérios tendo concluido que os mesmos foi
conseqiiéncia em grande parte da desconsideracdo, por alguns autores, da constru¢do de um

robusto arcabougo tedrico de negdcios internacionais.

Nessas pesquisas, os autores, confiando nas estruturas de abordagem instrumental
livremente estruturada ou mesmo nas estruturas de abordagem instrumental indutiva ndo-
estruturada, tentam deduzir o grau de internacionalizacdo de uma empresa por um exame de
sua evolucdo, da sua estrutura e dos processos de relagdes entre suas caracteristicas
demogréficas, estratégias de mercado, estratégias organizacionais, caracteristicas de produtos

e de atitude de expansdo internacional.

Entdo, Sullivan (1994) proveu uma medida de internacionalizacdo que combinou
desempenho (relagdo de vendas externas com vendas totais), estrutural (relagdo de ativos
estrangeiros com ativos totais e quantidade de subsididrias), e dimensdes atitudinais (a
experiéncia internacional da ciipula administrativa e a dispersao psiquica dos paises nas quais
a empresa opera). Esse método construiu uma medida multidimensional que também recebeu
duras criticas de Ramaswamy et al. (1996). Enfim, ndo ha uma medida aceita universalmente

para a mensurag@o do grau de internacionalizagao.

Para Sullivan (1994) o grau de internacionalizacdo de uma firma deve possuir
basicamente trés pilares: desempenho, estrutura e atitude. Partindo-se desses atributos, apds
estudar 74 empresas industriais listadas no ranking das 100 (cem) empresas norte-americanas
com a maior receita externa da revista Forbes no periodo de 1979 a 1990, o autor elaborou
uma combinagdo linear de varidveis significativas para a mensuragdo do grau de

internacionaliza¢do, que estdo demonstradas no Quadro 6.



52

DOIinrs = FSTS + FATA + OSTS + PDIO + TIMIE
DOIints Escala do grau de internacionalizag¢do
FSTS Vendas externas/vendas totais
FATA Ativos no exterior/ativos totais
OSTS Subsididrias no exterior/total de subsididrias
PDIO Dispersao psiquica das operagdes internacionais
TMIE Experiéncia internacional da alta geréncia

Quadro 6 - Férmula do Grau de Internacionalizagdo de Sullivan (1994). Fonte: Sullivan (1994), adaptado.

Ap6s o lancamento da férmula, comecaram a surgir criticas quanto a confiabilidade da
combinacdo linear de Sullivan (1996) e Ramaswamy, Kroeck e Renforth (1996) foram os
primeiros a divergir da metodologia utilizada por ele. Os criticos apontaram a arbitrariedade
de Sullivan ao expor sua receita e indagaram: Como pode um assunto tdo complexo se limitar
somente as varidveis apresentadas na combinacdo de Sullivan? Serdo essas as varidveis exatas
que medem o grau de internacionalizacdo de uma firma? Nao se pode ter outras varidveis que

agreguem valor a férmula?

Ramaswamy, Kroeck e Renforth (1996) mencionaram em sua critica que ndo ha
conhecimento suficiente sobre o assunto que possa ser desenvolvido por um modelo, pois

suas varidveis ainda nio foram devidamente exploradas.

Os estudos sobre o grau de internacionalizagdo, até entdo, ndo permitem a construgdo de
indicadores agregados capazes de captar toda a sua complexidade. Possivelmente devido a
esses fatos expostos que autores tentam ajustar a férmula de Sullivan da maneira mais
conveniente, em cada segmento, para resgatar a medicao do grau de internacionalizacio das

empresas.
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GDI = AEAT + PIPBT + PEPT + DPOI + EID

GDI | Grau de internacionaliza¢do

AEAT | Ativos gerados por meio de opera¢des no exterior em relagdo aos ativos totais do Banco

Numero de produtos ou servigos internacionais oferecidos pelo Banco em relagio ao nimero total
PIPBT o
de produtos que os grandes bancos transnacionais oferecem

PEPT | Patrimdnio do Banco no exterior em relagdo ao patrimdnio total

Dispersdo psiquica das operagdes internacionais. Atribui-se pontuacdo de 0,1 pela presenga de uma
DPOI
ou mais unidades organizacionais em cada uma das dez zonas psiquicas mundiais

EID Experiéncia internacional dos dirigentes. E mensurada em termos da proporcao do tempo de
trabalho com atividades internacionais em relacéio ao tempo de carreira

Quadro 7 - Férmula do Grau de Internacionalizac@o de Silva e Fernandes (1999). Fonte: Silva e Fernandes
(1999), adaptado.

Silva e Fernandes (1999) adaptaram a férmula de Sullivan (1994) para aferir o grau de
internacionaliza¢do do Banco Bamerindus entre 1989 a 1995. O Grau de Internacionalizagdo
(GDI) da férmula referida acima considerou trés dimensdes: a do desempenho, relacionadas
aos eventos que ocorrem no exterior, estrutura que arrola os recursos do exterior e a atitude na

qual define a orientagcdo do grupo dirigente em relacio as operacdes internacionais.

Silva e Fernandes (1999) foram os pioneiros no Brasil em testar a formula de Sullivan
no setor bancario. No Quadro 7 nota-se algumas alteracdes na sua forma original consistindo

as adaptacdes dos autores.

Forte e Sette (2005) optaram pela formulacdo de varidveis alternativas, adaptando o
modelo original de Sullivan (1994), devido a dificuldade de serem obtidas informagdes
necessdrias, ji que as empresas nao disponibilizaram dados referentes a vida pessoal e

educacional dos gestores ligados ao comércio exterior.

GIN = VETYV + ATEX + SETS + DPOI + EIMI

GIN | Escala do grau de internacionaliza¢io

VETYV | Vendas externas sobre o total de vendas

ATEX | Numero de atividades exercidas no exterior

SETS | Numero de subsididrias no exterior/total de subsidiarias

DPOI | Dispersio psiquica das operagdes internacionais

EIMI | Experiéncias internacionais da empresa com o mercado internacionalizado

Quadro 8 - Formula do Grau de Internacionalizac@o de Sette e Forte (2005). Fonte: Forte e Sette (2005),
adaptado.
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A férmula adaptada de Forte e Sette (2005) foi utilizada nas empresas do setor de
rochas ornamentais e de revestimento, vinculadas ao Sindicato das Industrias de Marmore e
Granito — SIMAGRAN do Estado do Ceard, que buscaram se internacionalizar. Forte e Sette

(2005) chegaram a férmula exposta no Quadro 8.

Os indicadores alternativos utilizados no trabalho foram elaborados por Forte e Sette
(2005), que contribuiram para o cdlculo do grau de internacionalizacdo do setor calcadista
brasileiro, tendo sido modificado por Forte, Moreira e Moura (2006) resultando na seguinte

formula, demonstrada na Quadro 9.

GIN=VEVT + SEST + DP + AIN + NAT

GIN Escala do grau de internacionalizagio

VEVT | Vendas externas sobre o total de vendas

SEST | Numero de subsidiarias no exterior/total de subsidiarias

NAT | Numero de atividades diferentes exercidas pela empresa no exterior

DP Dispersao psiquica

Relag@o entre a quantidade de anos na atividade internacional da empresa estudada e a quantidade

AIN méxima de anos de fundacio da amostra

Quadro 9. Formula do Grau de Internacionaliza¢io de Forte, Moreira e Moura (2006). Fonte: Adaptada dos
autores Forte, Moreira e Moura (2006).

A seguir os cinco indicadores selecionados:

Vendas externas/vendas totais: a participagdo do faturamento da empresa com as
exportagdes, no faturamento total, e equivalem as vendas para o exterior mais as vendas
obtidas no mercado interno. Considera-se que quanto maior for o valor desse indicador,

mais internacionalizada serd a empresa;

Niumero de subsidiarias no exterior/total de subsidiarias: obtido pela soma simples do
nimero de subsididrias da empresa fora do pais divido pela quantidade total de
subsididrias. Considera-se que quanto maior for o valor desse indicador, mais

internacionalizada serd a empresa;

Dispersao psiquica: revela a proximidade cultural dos paises para onde a empresa
exporta em relagdo ao Brasil. Johanson e Wiederscheim-Paul (1975 apud ROCHA 2004)
definem distancia psicolégica como fatores que inibem ou dificultam o fluxo de

informacdes entre a firma e o mercado.
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Este indicador foi obtido com base no trabalho de Leite, Rocha e Figueiredo (1988), no
qual identifica a percep¢ao dos executivos quanto as diferencas e semelhangas culturais entre
os paises e de sua influéncia na decisdo de mercados para exportacdo. O Quadro 10 apresenta

os indices criados pelos autores.

Para Leite, Rocha e Figueiredo (1988), quanto maior o valor do indicador, menor o grau
de internacionalizagcdo. Isto significa que uma empresa que realiza negdcios com paises

relativamente distantes culturalmente € considerada mais internacionalizada.

Paises Proximidade Paises Proximidade Paises Proximidade
cultural cultural cultural
Africa do Sul 17 Estados Unidos 22 Nigéria 16
Alemanha 15 Franga 23 Noruega 12
Angola 16 Grand Cayman 32 Paraguai 31
Argélia 13 Grécia 14 Peru 24
Argentina 34 Guiné Equatorial 16 Poldnia 9
Austrélia 20 Holanda 18 Portugal 35
Austria 15 Hong-Kong 1 Reino Unido 19
Bélgica 18 India 6 Republica Tcheca 7
Bolivia 27 Israel 10 Russia 2
Canadd 21 Italia 26 Siria 5
Chile 30 Iugosldvia 11 Suécia 8
China 1 Japdo 4 Suica 23
Cingapura 1 Kwait 3 Taiwan 1
Colombia 28 Libia 5 Trinidad Tobago 32
Cuba 32 Luxemburgo 18 Turquia 14
Equador 27 México 32 Uruguai 33
Espanha 25 Nassau 32 Venezuela 29

Quadro 10 — Dispersdo psiquica. Fonte: Leite, Rocha e Figueiredo (1988).
Para a pesquisa o indicador de dispersdo psiquica foi divido em 35 partes a partir da
relacdo entre a maior dispersao possivel que é igual a 1 e a menor dispersao psiquica possivel

que é igual a 0,03, como apresentado no Quadro 11.

Na apuracio do grau de internacionalizagdo, foi atribuido ao DPOI (Dispersdo Psiquica
das Operagdes Internacionais) o indicador referente ao pais de maior relevancia de destino de

suas exportacdes (FORTE e SETTE, 2005).

Relacio entre a quantidade de anos na atividade internacional da empresa estudada e a
quantidade maxima de anos de fundacido da amostra: o indicador retrata como empresas
mais internacionalizadas, aquelas que iniciaram a sua primeira atividade internacional antes
das demais. Para o estudo, o indicador foi obtido a partir da relacdo entre a quantidade de
anos na atividade internacional da empresa estudada e a quantidade maxima de anos de

fundacdo da amostra. Quanto maior for o indicador, mais internacionalizada serd a empresa;
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Paises Proximidade Paises Proximidade Paises Proximidade
cultural cultural cultural
Africa do Sul 0,54 Estados Unidos 0,4 Nigéria 0,57
Alemanha 0,6 Franga 0,37 Noruega 0,69
Angola 0,57 Grand Cayman 0,12 Paraguai 0,15
Argélia 0,66 Grécia 0,63 Peru 0,34
Argentina 0,06 Guiné Equatorial | 0,57 Pol6nia 0,77
Austrélia 0,46 Holanda 0,52 Portugal 0,03
Austria 0,6 Hong-Kong 1 Reino Unido 0,49
Bélgica 0,52 India 0,86 Republica Tcheca |0,83
Bolivia 0,26 Israel 0,74 Rissia 0,97
Canada 0,43 It4lia 0,29 Siria 0,89
Chile 0,17 Tugoslavia 0,72 Suécia 0,8
China 1 Japao 0,91 Suica 0,37
Cingapura 1 Kwait 0,94 Taiwan 1
Colombia 0,23 Libia 0,89 Trinidad Tobago |0,12
Cuba 0,12 Luxemburgo 0,52 Turquia 0,63
Equador 0,26 México 0,12 Uruguai 0,09
Espanha 0,32 Nassau 0,12 Venezuela 0,2

Quadro 11 — Indices para avaliagdo da dispersdo psiquica. Fonte: Forte e Sette (2005).

Nimero de atividades diferentes exercidas pela empresa no exterior: esse indicador

reflete quantas das seguintes atividades a empresa realiza com o mercado externo: exportagao,

importagdo, contrato de produgdo, subsididria no exterior e ou outras. O indicador € obtido a

partir do somatério da quantidade de atividades exercidas pela empresa, divido pela

quantidade total das atividades possiveis de serem exercidas (cinco). Quanto maior for o

indicador, mais internacionalizada serd a empresa.

Esse modelo (Quadro 12) serd utilizado no estudo empirico para verificacdo do grau de

internacionaliza¢do das firmas do setor de (ACC), comparando-o com o desempenho

financeiro das mesmas. A seguir os cinco indicadores selecionados:




57

GIN=VEVT + AEAT+SEST + PD + AIAF

GIN | Escala do grau de internacionalizagio

VEVT | Vendas externas/vendas totais

AEAT | Ativos no exterior/ativos totais

SEST | Numero de subsididrias no exterior/total de subsidiarias

Dispersdo Psiquica - a soma das porcentagens trés blocos econdmicos com os maiores volumes de

DP ~ . e
exportagdo da empresa, com as respectivas porcentagens de exportagio.

Relacdo entre a quantidade de anos na atividade internacional da empresa estudada e a quantidade
méxima de anos de fundag@o da amostra:

AIN

Quadro 12. Formula do Grau de Internacionaliza¢do (2006). Fonte: Elaborado pela autora. Sullivan (1994),
adaptado.

Vendas externas/vendas totais: a participacdo do faturamento da empresa com as
exportagdes, no faturamento total, e equivale as vendas para o exterior mais a vendas obtidas
no mercado interno. Considera-se que quanto maior for o valor desse indicador, mais

internacionalizada serd a empresa;

Ativos no exterior/ ativos totais: obtido pela soma simples do nimero de ativos totais da
firma fora do pais dividido pela quantidade total de ativos. Considera-se que quanto maior for

o valor desse indicador, mais internacionalizada serd a empresa.

PAIS-DESTINO Viﬁg:srtgﬁoéssgol? (6)B P;Btolzll();?;‘ 0 (%) | Indice | Blocos Econdmicos
1 | Estados Unidos 141.301.311 68,3
2 | Canada 8.965.822 43 73,9 0,74 |NAFTA
3 | México 2.610.430 1,3
4 |Italia 6.619.288 32
5 | Reino Unido 5.274.382 2,5
6 | Holanda 3.285.075 1,6 . .
7 | Alemanha 3.267.780 1,6 12,4 0,12 | UNIAO EUROPEIA
8 |Franca 2.566.008 1,2
9 | Espanha 2.521.406 1,2
10 | Portugal 2.340.309 1,1
11 | Rassia 3.952.326 1,9
12 | Australia 1.456.063 0,7 2,6 0,03 | APEC
13 | Libano 4.633.657 2,2 2,2 0,02 | ORIENTE MEDIO
14 | Africa do Sul 2.213.977 1,1 1,1 0,01 |AFRICA
15 | Vietna 1.659.579 0,8 0,8 0,008 | ASEAN
16 | Demais Paises 14.232.058 6,9 6,9 0,07 | Demais Blocos

Quadro 13 — Indices para avaliagio de Dispersio Psiquica (2006). Fonte: Elaborado pela autora (CIN/FIEC,
2006), adaptado.

Niimero de subsididrias no exterior/total de subsidiarias: obtido pela soma simples do

nimero de subsididrias da empresa fora do pais divido pela quantidade total de subsididrias.

Distancia Psiquica: obtido pela razdo do somatdrio dos percentuais de exportagdo dos trés
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principais destinos de uma firma sobre seus respectivos indices de participagdo de cada bloco
econdmico nas exportacdes brasileiras de ACC. Considera-se que quanto maior for o valor

desse indicador, mais internacionalizada serd a empresa Quadro 13.

Relacio entre a quantidade de anos na atividade internacional da empresa estudada e a
quantidade maxima de anos de fundacao da amostra: o indicador retrata como empresas
mais internacionalizadas, aquelas que iniciaram a sua primeira atividade internacional antes
das demais. Para o estudo o indicador foi obtido a partir da relagdo entre a quantidade de anos
na atividade internacional da empresa estudada e a quantidade maxima de anos de fundacdo

da amostra. Quanto maior o indicador, mais internacionalizada é a empresa.

2.3 Consideracoes Finais

Ap6s a apresentacdo de varios modelos e estratégias de internacionalizacdo em paises
externos, conclui-se que a internacionalizagdo pode ser considerada um amplo processo de
aprendizado, baseada em vantagens competitivas que a firma contrai no pais de origem ou por

meio da venda de produtos ou servicos em outros paises.

A maioria das pesquisas que examinam a conexdo entre internacionalizacdo e

desempenho tem suas raizes na perspectiva baseada em recursos (BARNEY, 1991).

Esta perspectiva tem suas origens, na teoria da organiza¢do industrial. De acordo com
essa teoria, o desempenho de uma empresa € influenciado pela eficiéncia na utilizagdo de um
feixe de recursos (tangivel ou intangivel) que sdo inerentes a organizagdo. Exemplos desses
recursos incluem o conhecimento especifico, trabalho qualificado, capital intelectual, e

estrutura organizacional.

No contexto de uma organiza¢do internacional, recursos com implica¢cdes no
desempenho incluem diversidade de produtos, processos e mercados, além do conhecimento
especifico de cada firma. Esses aspectos ndo s6 sdo fundamentais para alcangar fatores
econdmicos superiores, mas também para erguer barreiras de entrada para competidores

potenciais na arena internacional.



CAPITULO 3

SETOR EXPORTADOR DE AMENDOAS DA

CASTANHA DE CAJU
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A internacionalizag¢@o das firmas brasileiras vem tendo interesse crescente nas pesquisas
desenvolvidas por varios autores. E notério que cada vez mais as empresas se inserem no
comércio internacional, principalmente por meio das exportagdes. Na dtica governamental,
isto significa elevados saldos na balanga comercial, enquanto que, para as organizagdes,
representa uma superior economia de escala, reduzindo a dependéncia com o mercado

interno.

O agronegdcio do caju brasileiro, assim como os outros setores da economia, vém
obtendo um processo progressivo na internacionaliza¢do dos mercados, em que destaca-se o
segmento da Améndoa de Castanha de Caju, considerado, um dos prioritdrios, do ponto de
vista do governo, devido a sua relevancia no papel que desempenha no plano dos negdcios

internacionais (CABRAL, 2005).

O caju ¢é nativo do nordeste brasileiro, porém desde o século XVI sua semente tem sido
levada pelos portugueses para introduzi-la na India e, posteriormente, na Africa. Foram os
indios Tupis que alcunharam o fruto nordestino de acaju, que se transformou em caju quando
traduzido para o portugués, cashew na lingua inglesa e acajou ou somente cajou em francés.

Cientificamente, o cajueiro € denominado de Anacardium occidentale L.

A castanha € o fruto propriamente dito, e o peddnculo floral é o pseudofruto. O caju
mede aproximadamente, dependendo do seu tipo, de trés a cinco centimetros de comprimento
e de dois a trés e meio de largura. Um cajueiro produz cerca de 30 kg de caju por ano, e tem

uma vida produtiva de aproximadamente vinte anos.

Depois da colheita, o caju s6 possui uma vida util de vinte e quatro horas por causa da
fragilidade da pelicula que o envolve, ficando exposto a fungos e leveduras estabelecendo um

acelerado processo fermentativo.

A safra no Brasil inicia-se em agosto no estado do Piaui e prolonga-se até fevereiro no
estado da Bahia. Tradicionalmente, a safra gira em torno de 200.000 toneladas, podendo
majorar nos anos vindouros por meio das técnicas inovadoras de substitui¢do de copa de

cajueiros andes sendo implantados nas regides.



61

3.1 Antecedentes historicos

Em 1941, durante a II Guerra Mundial, a agroindistria do caju estréia no Brasil.
Naquele periodo, a cultura do caju era extrativista e o cultivo explorava somente a extragdo do

Liquido da Castanha de Caju (LCC).

O LCC era considerado naquele conflito militar, de acordo com Leite (1994), um
produto estratégico para a economia americana. Apds o término da guerra, e com O

aparecimento de produtos substitutos, ocorreu a queda dos pre¢os do LCC do Brasil.

Todavia, na segunda metade da década de 1960, houve uma politica de incentivos
fiscais e financeiros dirigida pelo governo para a consubstanciacdo do parque industrial

brasileiro.

Ja na década de 1970, o governo interveio com a regulamentacdo dos pre¢os por meio
de politicas protecionistas de mercados e insumos, além de injetar subsidios no setor
agroindustrial do caju por meio do crédito rural. Com essas medidas, a Améndoa de Castanha

de Caju (ACC) conquista o primeiro lugar na pauta de exportacdes do Estado do Ceara.

No entanto, o segmento cajucultor brasileiro teve grandes crises, principalmente, em
1980, 1981 e 1983, com as secas que castigaram o Nordeste brasileiro, principal produtor

deste setor.

Partiu-se, na década de 1990, para a recuperagdo da cajucultura, utilizando-se de novas
técnicas, com a introducdo do cajueiro ando-precoce, o sistema de producdo baseado em
mudas, irrigacao, clones, além do nascimento de mini-fabricas de processamento de castanha

de caju, focando os esforcos nos estados do Cear4, Piaui e Rio Grande do Norte.

Posteriormente, neste mesmo periodo, houve a criacio de programas, que serviram
como instrumentos facilitadores voltados para a exportagdo, como: Programa Especial de
Exportacdes (PEE), Camara de Comércio Exterior (CAMEX), Sindicato dos Produtores de
Caju (SINCAIJU), Sindicato das Industrias de Caju (SINDICAJU). Nesta época a ACC foi

responsavel por cerca de 50% do total da pauta de exportacdes do Ceara.
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3.2 Caracterizacao do Setor exportador ACC

O agronegécio do caju no nordeste originou-se como uma atividade econdmica em
atendimento a demanda americana, em meados da II Guerra Mundial. Na época, o produto
demandado era o Liquido da Castanha de Caju (LCC), considerado elemento estratégico para
a inddstria bélica. Passado este periodo, os EUA tornaram-se novamente o alvo da produg@o
nacional. Desta vez o objetivo era a exporta¢do da Améndoa da Castanha de Caju (ACC). Na
época o Brasil e a India eram os maiores exportadores mundiais, assim, o primeiro abastecia o
mercado americano, enquanto o segundo era responsdvel pelo abastecimento do mercado
soviético. Tal situacdo prevaleceu até1983. A partir desta data o mercado soviético deixou de
adquirir as améndoas da India, que se tornou a maior concorrente do Brasil no mercado

internacional.

Nos dias atuais, o agronegécio do caju ainda contribui de maneira relevante para o
desenvolvimento social e econdmico da regido nordestina. Sob o ponto de vista social, a
cajucultura ainda se caracteriza como uma das principais atividades da populacdo rural. Em
quase sua totalidade ela € cultivada em regime de sequeiro e por pequenos produtores. Deste
modo, a produgdo acontece na época da seca, justamente no periodo de entressafra das demais
espécies cultivadas na regido. Esta peculiaridade demonstra a relevancia da cultura para a
manutencdo da mao-de-obra e a fixacdo do homem no campo. No decorrer do ano, a atividade

emprega cerca de 40 mil pessoas no campo e 15 mil na industria.

A ocupagdo de mao-de-obra temporaria nos trabalhos de colheita que ocorre no
periodo de setembro a dezembro chega a 200 mil pessoas. Estratificando estes nlimeros entre
os principais Estados produtores, vé-se que no Ceard sdo gerados 30.000 empregos diretos e
100.000 indiretos (SINDICAJU, 2007). No Piaui a atividade proporciona 28.300
trabalhadores rurais permanentes e 56.700 tempordrios. (EMBRAPA, 2007). E, no Rio
Grande do Norte, cuja producdo é um pouco inferior aos outros Estados, a cajucultura
contribui para a fixagdo do produtor no campo devido a todo o processo produtivo ser

realizado pela agricultura familiar.

O mercado da castanha de caju, embora, regional no Brasil, movimenta grandes valores
mundialmente. De acordo com dados do Sindicaju, em 2005 o setor movimentou no mercado
internacional 1.650.000 toneladas de castanha de caju in natura. A fndia, Vietna e o Brasil

sdo os maiores produtores mundiais. Em 2006 eles produziram respectivamente 400, 300 e
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270 mil toneladas cada. J4 os paises formadores da regido norte da Africa produziram juntos
400.000 toneladas, sendo eles: Nigéria, Benin, Ghana, Costa do Marfim, Burkina Faso e
Guiné Bissau. Os paises da Africa do Sul ocuparam uma posicio de destaque no cenario
mundial ji que a produ¢do de Mogambique, Tanzénia e Kenia totalizaram cerca de 165 mil

toneladas (Sindicaju, 2007).

Tabela 1. Producio dos maiores produtores de castanha do mundo.

Produgdo (Mt)
Ano
2001 2002 2003 2004 2005 2006
Angola 1,10 1,10 1,10 1,10 1,10 1,10
Benin 40,00 | 40,00 40,00 40,00 | 40,00] 40,00
Brazil 138,61 | 124,07 | 164,54 | 183,09 | 182,63 | 251,27
Burkina Faso 3,50 3,50 3,50 3,50 3,50 3,50
China 1,18 1,12 1,04 1,21 1,00 | 900,00
Cote d'Ivoire 78,00 80,00 69,69| 84,83| 90,00 90,00
Dominican Republic 950,00 | 950,00 | 950,00 1,00 1,00 1,00
El Salvador 2,53 2,60 2,60 2,60 2,60 2,60
Ghana 7,50 7,50 7,50 7,50 7,50 7,50
Guinea 1,05 1,05 1,05 | 700,00 | 700,00 | 700,00
Guinea-Bissau 72,73 85,00 81,00 81,00 81,00 81,00
Honduras 450,00 | 450,00 2,18 2,05 1,93 1,80
india 520,00 | 450,00 | 460,00 | 470,00 | 460,00 | 460,00
Indonésia 84,20 91,20] 116,00 | 118,30 | 120,00 | 122,00
Kenya 12,50 12,50 10,03 10,00 10,00 10,00
Madagascar 6,50 6,50 6,50 6,50 6,50 6,50
Malaysia 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00 13,00
México 650,00 | 650,00 | 650,00 | 650,00 | 650,00| 650,00
Mozambique 57,89 58,00 58,00 58,00| 58,00 58,00
Nigéria 184,00 | 185,00 | 186,00 | 209,00 | 213,00 | 213,00
Philippines 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00 7,00
Senegal 7,00 4,00 4,50 4,50 4,50 4,50
Sri Lanka 4,61 5,31 5,34 5,49 6,13 6,20
Tanzania. United Rep of 121,20 | 121,90 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
Thailand 22,00 22,00 23,00| 2300| 24,00 24,00
Viet Nam 270,40 292,80 | 515,20 | 657,60 | 825,70 | 827,00

Fonte: CACEX/DEPEC/PROMOEXPORT/MICT/SECRETARIA DO COMERCIO EXTERIOR (2007).

Partindo para um comparativo entre as nagdes, constatou-se que o Brasil € o terceiro
pafs que mais exporta castanha, em relacio a 2006, conforme Tabela 1. E inconteste a
relevancia do produto em estudo para o PIB do Brasil, e por via obliqua para o estado do
Ceard. O resultado poderia ainda ser melhor, considerando que foi da cidade de Pacajus,
situada no interior do Ceard, que safram as mudas de cajueiro para o continente Asidtico, mais

especificamente Vietna e India, que, atualmente, permanecem como 0s maiores exportadores.
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O Vietna superou a India com a produgdo de castanhas em 637.200 toneladas. Os agricutores
indianos produzem 460 mil toneladas; enquanto os nigerianos, 186 mil; ao passo que o Brasil,
produz 183.094. Os produtores indianos e vietinamitas também estdo a frente no tocante a
produtividade, pois o Vietna retira 2,5 mil quilos por hectare; a fndia, 630 quilos; e o Brasil,
265. A razdo para esse baixo indice é a antiguidade dos cajueiros brasileiros que redundam
em 20% de plantacdes improdutivas. Essa improdutividade € a causa dos pesquisadores da

Embrapa estarem investindo no cajueiro ando precoce.

A cultura do cajueiro se concentra nos estados do Ceard, Rio Grande do Norte e Piauti,
que respondem em cerca de mais de noventa por cento da exportacdo brasileira de Améndoa

de Castanha de Caju que corresponde a 2006, conforme dados da SECEX (2007).

A safra no Pafs comeca em agosto no estado do Piaui e dd continuidade nos demais
estados finalizando em fevereiro no estado da Bahia. A safra habitual gira em torno de
200.000 toneladas, podendo aumentar nos anos vindouros por meio de novas tecnologias na
substitui¢do de copa de cajueiros andes sendo implantados nas regides.

Inicialmente, urge consignar que para exata compreensdo do cendrio nacional e internacional

da castanha de caju, € indispensdvel fazer um exame acurado das tabelas a seguir:

Tabela 2. Quantidade produzida de améndoas de castanha de caju por regido.

LAVOURA PERMANENTE = CASTANHA DE CAJU - UNIDADE TONELADAS

1999 ‘ 2000 ‘ 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004 ‘ 2005 ‘ 2006
Brasil 125.397 54.124 145.437 138.608 124.073 164.539 183.094 182.632
Norte 1.558 1.687 1.871 8252 2991 3.029 3.068 O
Nordeste 123.839 52.434 143.530 130.320 121.046 161.456 179.856 182.632
Sudeste 0 3 36 36 36 54 0 0
Sul 0 0 0 0 0 0 0 0
Centro Oeste | 0 0 0 0 0 0 170 0

Fonte: CACEX/DEPEC/PROMOEXPORT/MICT/SECRETARIA DO COMERCIO EXTERIOR (2006).

Observa-se na tabela 2 que o nordeste brasileiro tem uma média de 97,78% do total de
améndoas de castanha de caju produzidas no Brasil de 1999 a 2006, chegando a 100% da
produg@o neste dltimo ano. Esse fendmeno ocorre devido ao clima favordvel para a plantacdo
do cajueiro, planta que se encontra em zonas costeiras, fazendo parte da vegetacdo de praias,
dunas e nas formacdes de restinga. O cajueiro é uma planta de clima tropical que se adapta a

uma temperatura de 27°C.
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A participacdo dos principais estados brasileiros produtores e a evolucdo das
exportagdes no pais estdo apresentadas na Tabela 3. O Ceard destaca-se dentre os demais
respondendo aproximadamente por 70% da pauta de exportac@o nos dois dltimos anos, dentre
outras coisas possui o maior porto exportador de ACC, € dono do principal pélo industrial do
pais e € o maior produtor agricola do produto primirio da améndoa de castanha de caju

(ALMEIDA e SOARES, 1996; IBGE, 2007; SECEX, 2007).

Tabela 3. Quantidade produzida pelos maiores produtores de castanha do Brasil.

LAVOURA PERMANENTE = CASTANHA DE CAJU - UNIDADE (TONELADAS)

1999 [2000 [2001 [2002 [2003 [2004 [2005 [2006
Maranhéo 4032 3750 3.954 4.695 4.633 4.050 4706  4.685
Piaui 22.145 6.128 32.224 33395 18.850 16.817 26.662 44.130
Cear 48.464 13.657 77.113 47.737 67.935 102.431 108.051 86.577
Rio Grande do Norte | 33.892 16.144 17.898 30.546 16.855 26.278 29.089 38.895
Paraiba 6.004 5375 5009 5.609 4338 2793  3.017  2.866

Fonte: CACEX/DEPEC/PROMOEXPORT/MICT/SECRETARIA DO COMERCIO EXTERIOR (2007).

Desmembrando a regido Nordeste entre os estados que a compde, verifica-se na tabela
3, que o estado do Ceard é o maior produtor e exportador de améndoas de castanha de caju do
Brasil. Tendo em vista que a regido Nordeste é o grande foco da produgdo de améndoas de
castanha, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria - EMBRAPA, juntamente com a
Fundacdo Banco do Brasil, com o Servico Brasileiro de Apoio as micro e pequenas empresas
- SEBRAE, e outros programas do Governo Federal e Estadual, tem incentivado a criacdo e
remodelacdo de mini-fabricas de castanha de caju para aumentar a producdo e incentivar os
pequenos produtores das dreas rurais dessa regido. A intengdo ndo € s6 ampliar a oferta do

produto, mas sim fortalecer a atividade, tdo importante para a agricultura familiar nordestina.

O programa ja comegou a ser instalado no Ceard com a implantacdo de quinze mini-
fabricas e vai se estender pelos estados do Piaui, Rio Grande do Norte, Maranhao e Bahia,

com a constru¢@o de mais trinta e cinco mini-industrias.

Esse projeto terd um investimento de 9,5 milhdes de reais. Atribui-se toda esta
importancia ao cajueiro por ser um produto de relevante valor para a balanca comercial do
estado, localizando-se no segundo lugar dos produtos mais vendidos na pauta de exportacio,

consoante se observa na Tabela 4.
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Produtos Quantidade (t) Valor (US$ Mil FOB)
2005 12006 2005 [ 2006
Total 492.125  398.421 |760.927 859.369
Calgados e suas partes 18.039 19.242 167.515 186.520
Castanha de caju 31.725 36.071 109.947 142.110
Peles e couros 9.750 18.971 87.647 110.546
Camardes congelados 20.126 16.541 80.944 65.188
Tecidos de algodao 21.810 23.556 79.888 91.056
Fios de algodao 17.525 9.315 39.928 26.519
Lagostas congeladas 1.200 1.302 30.756 40.098
Melao fresco 47.211 38.492 18.161 16.744
Obras de couro natural 702 555 12.768 10.236
Ceras vegetais 6.090 6.293 10.491 13.782
Freios e suas partes p/ tratores/automoveis 14.070 11.993 8.483 7.679
Barras de ferro/ago 27.144 19.164 6.964 7.124
Sucos de outras frutas 3.787 5.795 4.091 6.798
Granito cortado em bloco ou placas 15.002 38.045 2.646 6.791
Demais produtos 219.256  139.047 |93.100 124.704
Consumo de bordo - Combustiveis e lubrificantes 38.687 14.040 7.599 3.474

Fonte: CACEX/DEPEC/PROMOEXPORT/MICT/SECRETARIA DO COMERCIO EXTERIOR (2007).

Sendo referéncia na quantidade produzida, a India e o Vietni também se destacam

como paises exportadores da castanha de melhor qualidade. Esta caracteristica se explica no

beneficiamento do produto. Enquanto no Brasil a maior parte do processo € feita

mecanicamente, prejudicando a qualidade da castanha, nos referidos paises, devido ao

excesso de mao de obra, todo o processamento € feito manualmente.

Quanto ao histdrico das exportacdes brasileiras de ACC de 1996 a 2006 sintetizado o

nimero de exportagdes vem crescendo, nos dltimos dez anos, com o maior significado no ano

de 2004.

As exportacdes sofreram quedas nos anos 1997, 1998 e 1990, caracterizando a crise no

setor. O crescimento quase que constante nesse intervalo de dez anos, caracteriza a evolugéo

das exportacdes do setor brasileiro de ACC nos negdcios internacionais. Confira o Grafico 1.



67

VALOR EXPORTADO

250.000.000

200.000.000

150.000.000

—— VALOR EXPORTADO

100.000.000

50.000.000

VALOR EXPORTADO

0\\\\\\\\\\
12345 6 7 8 91011

1996 a 2006

Gréfico 1 — Evolugdo das exportacdes brasileiras do setor de ACC de 1996 a 2006.
Fonte: Elaborado pela autora.

Apesar da concorréncia entre os paises exportadores, a maior parte da producdo
brasileira é exportada. Segundo informa¢des da Secex, nos ultimos 4 (quatro) anos,

aproximadamente 90% das castanhas de melhor qualidade foram exportadas para os EUA.

Embora a quantidade exportada para os EUA tenha variado entre 21.000 t. a 33.000 t.
no periodo, referido pais continua sendo o principal importador da castanha brasileira. Em
seguida estdo os paises europeus Alemanha, Franca, Itdlia e Paises Baixos. O Canadé aparece
em terceiro lugar. Dentre os outros paises apresentados, destaca-se o Libano, que, em trés
anos saltou de uma quantidade importada de 676 toneladas em 2002 para 1.403 toneladas em

2005, totalizando US$ 5.521.000 FOB.

De acordo com o faturamento das firmas, no Quadro 14, evidenciou-se que o
segmento industrial é composto de nove firmas exportadoras sindicalizadas, despontando o
Ceard com um niimero expressivo de sete fabricas, ficando uma no Rio Grande do Norte e

uma no Estado do Piaui.

n. | Empresas Associadas ao Sincaju UF | Faturamento

1 | A. Ferreira Ind. Com. e Exp. Ltda. RN | De US$ 1 a 10 milhdes
2 | Agroindustrial Gomes Ltda. CE | De US$ 1 a 10 milhdes
3 | Améndoas do Brasil Ltda. CE | De US$ 10 a 50 milhoes
4 | Cascaju Agroindustrial S/A CE | De US$ 10 a 50 milhoes
5 | Companhia Brasileira de Resinas — Resibras CE | De US$ 10 a 50 milhdes
6 | Companhia Industrial de Oleos do Nordeste - Cione CE | De US$ 10 a 50 milhdes
7 | Europa Ind. de Castanhas Ltda. PI | De US$ 1 a 10 milhdes
8 | Iracema Industria e Comércio de Castanhas de Caju Ltda. | CE | De US$ 10 a 50 milhdes
9 | USIBRAS - Usina Brasileira de Oleos e Castanha Ltda. | CE | De US$ 10 a 50 milhoes

Quadro 14 - Empresas associadas exportadoras de castanhas de caju em 2006. Fonte: Sindicaju (2007), adaptado.
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O parque industrial brasileiro apresenta uma capacidade instalada na ordem de 280 mil
ton./ano. A atividade de ACC da oportunidade a cerca de 10 mil a 20 mil empregados em
periodos sazonais em virtude dos desequilibrios das safras (SINDICAJU, 2007). A explicacdo

das categorias desta tabela se encontra na pagina 86.

3.3 Consideracoes Finais

As estratégias de internacionalizacdo utilizadas pelo setor exportador de ACC se
restringem a exportagdo indireta (corretores chamados brokers — externos e internos) e
exportagdo direta (empresas importadoras e torrefadoras estrangeiras). Para Cabral (2005) ndo
houve evolugdo nas estratégias de internacionalizag¢do do setor exportador de ACC, a pesquisa
do referido autor demonstra que ndao houve modificagdo no modo de entrada das empresas
pesquisadas mantendo-se a exportacdo direta ou indireta como tUnico e exclusivo meio de
comercializa¢do no exterior. Constata-se, portanto, que o setor pesquisado estd estagnado no
mesmo patamar sem perspectiva de ampliacdo nesta fatia de mercado (OLIVEIRA, 2004;

CABRAL, 2005).



CAPITULO 4

METODOLOGIA DE PESQUISA
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A pesquisa visa analisar a relacdo entre recursos, conduta e performance das industrias
exportadoras de améndoas de castanha de caju, em trés momentos: antes, durante e depois de

sua internacionalizacio.

19 Etapa Definicdo do Problema

2* Etapa Classificagdo da Pesquisa

3* Etapa Universo de Estudo e Amostra

4% Etapa Procedimentos de Pesquisa e Coleta dos Dados
5% Etapa Anélise dos Dados

Quadro 15 - Etapas da pesquisa. Fonte: Elaborado pela autora.

No presente capitulo, apresenta-se a metodologia adotada nas etapas inerentes ao
desenvolvimento do trabalho, destacando-se os passos adotados para se atingir os objetivos

propostos. A pesquisa foi realizada conforme as etapas demonstradas no Quadro 15.

A seguir, serdo explicados detalhadamente todos os procedimentos referentes as cinco

etapas da pesquisa.

4.1 Definicao do problema

O primeiro passo de uma pesquisa € definir o problema de forma clara, com
objetividade. Na acepcdo cientifica, de acordo com Gil (2002), problema € qualquer questio
nao resolvida e que é objeto de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento. Na
definicdio de um problema, devem-se evitar alguns erros na sua concep¢do, como: OS
questionamentos que tratam sobre como fazer as coisas. Ao invés disso, deveriam se referir a
como as coisas sdo, suas causas e conseqiiéncias; problemas de valor, questionando apenas se

algo deveria ou ndo ser feito.
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De acordo com Gil (2002), a escolha de um problema conduz a algumas indagagdes.
Por que pesquisar? Qual a importancia do fendmeno a ser pesquisado? Embora cada estdgio
de uma pesquisa seja importante, a definicdo do problema é a etapa mais importante. Somente
depois da definicdo clara do problema é que a pesquisa pode ser concebida e realizada. Os
procedimentos apresentados anteriormente foram realizados para se evitarem os erros citados

pelos autores. Assim, o problema que norteou a pesquisa foi:

“Como se comporta a performance das firmas diante da utilizacdo dos recursos voltados
para internacionalizacdo, por meio das condutas estratégicas dos negocios

internacionais?”’

Esse estudo foi baseado em trés arcabougos tedricos: recursos em negocios
internacionais, estratégias de internacionalizacio e medicdo de desempenho que
possibilitaram a elaboragdo de um modelo, cujo fito foi analisar a relagdo entre recursos,

conduta e performance intitulado por Forte et al. (2006) de Modelo RCP.

Um dos principais modelos da organizacdo industrial que analisa o setor e tem como
foco o estudo do nivel de mercado € tradicionalmente conhecido como SCP (structure-
conduct-performance), idealizado por Edward Mason e Joe Bain, e compreende o
desempenho de uma empresa como resultado da maneira com que lida com a estrutura de sua
industria. Structure se refere ao setor econdmico onde a unidade de negdcios ou firma
individual se encontra e é caracterizada pelas particularidades do setor que abrangem
determinas firmas. Essas propriedades determinam o nivel de desempenho das firmas, entre
0s quais se destacam o grau de concentragdo, o grau de diferenciacdo dos produtos; e as
barreiras de entrada. Assim, quanto mais diferenciada, concentrada e de dificil entrada for a
industria, maior o desempenho de suas empresas (GONCALVES, 2005; MOREIRA, 2006).
Conduct representa as escolhas que as firmas fazem no mercado, de acordo com as decisdes
que estdo no dpice da organizacdo. Essas escolhas estdo relacionadas a alocagdo dos recursos
de acordo com os investimentos propostos pela firma. E por fim, Performance determina o
resultado econdmico da firma, medindo sua eficiéncia e sua eficicia. A forma de medicao

utilizada nesta pesquisa foi o grau de internacionalizagio.

O modelo SCP defende as cinco forcas bdsicas que compdem a estrutura da industria

que sdo determinadas pela: intensidade de rivalidade entre os concorrentes, a ameaca de
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entrada de novos concorrentes, a ameaca de produtos substitutos, o poder de barganha de
fornecedores e o poder de barganha de consumidores. Durante a década de 1980, o principal
desenvolvimento da andlise estratégica focou a relagdo entre a estratégia e o ambiente
externo. A andlise da estrutura da industria e a do posicionamento competitivo propostas por
Porter (1980) é exemplo dessa énfase ao ambiente externo. Em contraste, a relacdo entre

estratégia, recursos e capacidades organizacionais foi negligenciada durante esse periodo.

Na segunda metade da década de 1980 e inicio da década de 1990, contudo, ressurgiu o
interesse de se estudar o papel dos recursos para a formagdo das estratégias da firma. Esse
interesse reflete a insatisfagdo com a estrutura estitica da economia da organizag@o industrial
que dominou o pensamento contemporaneo sobre estratégia de negdcios e renovou o interesse
em teorias mais antigas sobre lucro e competicdo, associadas com os trabalhos de David
Ricardo (1891 apud GRANT 1991), Schumpeter (1934 apud GRANT 1991) e Penrose
(1959).

A visdo da organizacdo baseada na andlise estdtica das industrias, com ferramentas
estratégicas, incluindo andlise dos competidores, grupos estratégicos e diversificacio. Uma
andlise estdtica de uma industria dindmica, contudo, nio € um meio adequado para a
formulacdo de estratégia num ambiente de mudancgas. Outra fraqueza de se confiar na
abordagem externa € que isso pode negligenciar o contexto interno e, em particular, a

habilidade de implementar estratégias determinadas externamente (PEHRSSON, 2000).

Uma vez que a teoria dos recursos se propde a explicar a vantagem competitiva, em
contraponto ao paradigma exdgeno da andlise industrial, Forte et al. (2006) substituiu o S
(Structure), pelo R (Resource), no modelo SCP, resultando o modelo RCP. Em relacdo a
Conduta, avaliaram-se as estratégias de internacionalizacdo das firmas. A performance foi
identificada por meio do célculo do grau de internacionalizag¢do das empresas. Com relagdo ao
aspecto estitico, o Modelo RCP foi adaptado e trata da dinamicidade por meio do estudo da
vantagem competitiva em trés momentos (entrada no mercado internacional, situagdo atual e
situacdo futura) e estd apresentado na Figura 6. Desse modo, o estudo buscou resgatar o

carater dinamico da VBR.
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RECURSOS PERFORMANCE

Framework VRIO Grau de Internacionalizacio
Barney (2002) COMPORTAMENTO Sullivan (1994), adaptado.
DINAMICO

Desvantagem GIN= VETV + AEAT + SEST
Paridade + PD+AIN.
Temporaria
Sustentdvel

1. Exportacdo indireta

2. Exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro

3. Exportacdo direta via canais préprios da empresa

4. Modo contratual (franchising, licenciamento ou contrato de producdo)

5. Joint venture de comercializag@o

6. Joint venture de producio

7. Subsididria prépria no exterior por meio de aquisicao

8. Subsididria prépria no exterior comegando do zero (Greenfield)

CONDUTA

Figura 6. Modelo RCP — Recurso, Conduta e Performance. Fonte: Elaborada pela autora, baseado em Barney
(2002), Sharma e Erramilli (2004), Sullivan (1994), adaptado.

O modelo RCP analisa a relacdo dos recursos, com as estratégias de internacionalizacio
e o grau de internacionalizacdo de empresas na visdo baseada em recursos, e foi elaborado a
partir da adaptacido dos modelos apresentados por Barney (2002), Sharma e Erramilli (2004),
Sullivan (1994), citados anteriormente, sendo este o modelo utilizado no estudo empirico da

pesquisa.

Antes de entrar em um novo mercado, os recursos da firma influenciam as decisdes de
entrada e podem torna-la bem-sucedida ou ndo. Para Helfat e Lieberman (2002), ndo sdo os
recursos e capacidades sozinhos que afetam o tipo de mercado, as estratégias de
internacionaliza¢do, o tempo e o sucesso da entrada, na verdade, € a relacdo entre o mercado e
os recursos da firma que importa. O nivel e o conjunto de recursos e capacidades,
desenvolvidos na pré-entrada em mercados internacionais para cada estratégia de
internacionaliza¢do afetam o mercado que a firma decide entrar bem como o modo, o tempo e

o sucesso da entrada (FORTE e MOREIRA, 2006).

Firmas que buscam se beneficiar a partir da expansdo internacional encontram

dificuldade por terem menos conhecimento do mercado local, o que enfatiza que os recursos
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especificos da firma devem ser especialmente valiosos além-mar para justificar a entrada em

mercados internacionais (BUCKLEY e CASSON, 1976; CAVES, 1982; HENNART, 1982).

O conhecimento do mercado local ¢ uma consideracdo importante para a expansio
geogréfica em outros paises. Firmas irdo empreender operagdes externas quando tiverem
recursos, principalmente ativos intangiveis, que sdo valiosos no mercado internacional, mas
nao sdo facilmente transferidos. Helfat e Lieberman (2002) explicam que firmas bem
estabelecidas entram em mercados internacionais onde elas t€m recursos e capacidades de

pré-entrada, que sdo similares aos recursos requeridos pelo mercado de entrada.

A relacdo dos recursos estratégicos (recursos) com as estratégias de internacionalizagdo
(conduta) € complementada por Sharma e Erramilli (2004). Cada estratégia de
internacionaliza¢cdo demanda recursos especificos. Quanto mais recursos estratégicos a
empresa possuir, mais poderd utilizar estratégias de internacionalizacdo mais complexas. Os
recursos que as firmas dispdem sdo fatores decisivos para a escolha das estratégias de
internacionalizac¢do. A explicacdo da abordagem da visdo baseada em recursos para a escolha
da estratégia de internacionalizagcdo é apresentada por Sharma e Erramilli (2004). Quando a
probabilidade da firma de estabelecer vantagem competitiva em ambas as atividades de
produgdo e comercializacdo em um pais estrangeiro for baixa, é improvdvel que a firma entre
no mercado. A firma deve escolher entrar via exportacdo indireta por meio de outra firma do
pais de origem que tem presenga no pais hospedeiro desejado e tem recursos mais

compativeis com as condi¢des do pais hospedeiro.

A abordagem da visdo baseada em recursos explica que se a firma considerar que é
incapaz de obter uma vantagem competitiva relacionada com a producio no pais hospedeiro,
ela deve escolher a exportagdo direta como modo de entrada se ela for capaz de conseguir
vantagem competitiva por meio de atividades de comercializagdo. A firma pode escolher entre

utilizar intermedidrios no pais hospedeiro ou por canais préprios:

Intermedidrios: Sharma e Erramilli (2004) explicam que a firma deve utilizar
intermedidrios do pais hospedeiro se ela for capaz de transferir os recursos essenciais que
geram vantagens de comercializagdo, para a empresa ou se ela precisar acessar recursos

essenciais de comercializa¢do no mercado hospedeiro.

Canais proprios: ela deve usar seus proprios canais para exportacao direta se ela niao for
capaz de transferir os recursos essenciais para os intermedidrios do pais hospedeiro ou ndo

precisar de intermedidrios para acessar os recursos valiosos. Se a firma tiver uma maior
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probabilidade de estabelecer vantagem competitiva nas operagdes de produgdo e
comercializagdo no mercado hospedeiro e se a geracdo de vantagem por meio dos recursos
puder ser transferida para parceiros no pais hospedeiro, ela deveria optar pelos modos

contratuais, como licensing, franchising e contratos de producao.

A VBR explica que para contemplar o estabelecimento de uma joint venture num
mercado estrangeiro, a firma se sente confiante para obter vantagem competitiva em
atividades de producdo e comercializagdo empreendidas nos paises hospedeiros (SHARMA e

ERRAMILLI, 2004).

As joint ventures podem ser de comercializag¢do e de produgdo. A firma deve optar pela
Jjoint venture de comercializa¢do se ela for capaz de transferir apenas a vantagem gerada a
partir dos recursos de comercializagdo e ndo os recursos de producio para os parceiros locais,
contudo, € necessdario complementar que a formacdo de joint ventures depende também da
complementaridade dos recursos dos parceiros. Se a firma perceber que s6 é capaz de
transferir a vantagem gerada a partir de seus recursos de produgdo para parceiros locais, mas
ndo ocorre 0 mesmo com os recursos de comercializagdo. Como com as joint ventures, ao
optar pelo estabelecimento de subsididrias, a firma sente confianca na sua capacidade de obter
vantagem competitiva na produgdo e comercializacdo de atividades empreendidas no pais
hospedeiro, contudo, se a firma for incapaz de transferir a vantagem gerada a partir de seus
recursos (comercializacdo e produg¢d@o) para parceiros locais, ela ird preferir a subsididria de

propriedade total da matriz (SHARMA e ERRAMILLI, 2004).

A medi¢do do grau de internacionalizac@o e a relagdo entre grau de internacionalizagdo
e desempenho sdo assuntos essenciais na pesquisa sobre negdcios internacionais

(SULLIVAN, 1994). Muitas pesquisas tém explicado essa relacéo.

Dentre as vérias opc¢des de mensuracdo do desempenho, escolheu-se o grau de
internacionaliza¢do, pois se buscou verificar a relagdo entre os recursos estratégicos e o grau
de internacionalizacdo da firma. Os recursos estratégicos interferiram na definicio dos
indicadores que foram utilizados para a determinacdo do grau de internacionalizacdo, por isso,
este pardmetro foi considerado apropriado para o estudo. Desse modo, parece existir uma

relacdo direta entre recursos e performance.

A pesquisa foi realizada com as industria brasileiras exportadoras de castanha de caju.
O setor se constitui como o segundo maior em exportacdes no Ceard segundo o Centro

Internacional de Negdcios do Cearda — CIN (2007) e o Ministério do Desenvolvimento,
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Indistria e Comércio Exterior — MDIC (2007). As empresas que se fizeram objeto da
pesquisa compreendem o universo das empresas associadas ao Sindicato das Industrias de
Caju. Sdo nove as inddstrias exportadoras no Brasil, o que convencionou a op¢do por uma
abordagem censitdria. As empresas foram localizadas em cadastros de firmas listadas pelo site

do SINDICAJU.

O estudo trata de um comparativo em trés momentos (entrada, atual e futuro), do setor
de améndoas da castanha de caju, com o intuito de se analisar a evolu¢do dos recursos no
momento em que as empresas entraram no mercado estrangeiro, na situagdo atual,
caracterizada pelo crescimento do setor em 2006, onde se espera uma melhor eficiéncia na
utilizagdo dos recursos e a situacdo futura (2012), prevendo como as firmas precisam utilizar

seus recursos para se manterem competitivas num periodo de cinco anos.

4.2 Classificacao da pesquisa

A pesquisa desenvolvida € baseada em uma estratégia descritiva. O método de
abordagem utilizado foi o hipotético-dedutivo, ja que o estudo partiu do estabelecimento de
hipéteses sobre a relagdo e o comportamento das varidveis selecionadas, e visa contribuir para
a verificacdo empirica das teorias de internacionalizagcdo e de visdo baseada em recursos no
contexto brasileiro. Os trabalhos de Forte, Moreira ¢ Moura (2006) e de Forte e Sette (2005)
foram utilizados como base para elaboracdo das hipdteses que representam respostas

provisodrias ao problema da pesquisa:

1. H4 relacdo direta entre a utilizacdo dos recursos estratégicos e as estratégias de

internacionaliza¢do nos trés momentos analisados.

2. As empresas com os melhores desempenhos exportadores adotam estratégias mais

complexas nos trés momentos analisados.

Do ponto de vista do procedimento, o estudo adota o0 método quantitativo, utilizando-se
de véarios métodos estatisticos para aferir o grau de confiabilidade e validade dos construtos,
para reduzir o nimero de varidveis a uma quantidade manejavel e ndo correlacionadas e para
andlise subseqiiente da relagcdo entre as varidveis. O estudo explica o comportamento das
firmas no mercado internacional relacionando os Recursos (R), Conduta - Estratégias de

Internacionalizacdo (C) e Performance - grau de internacionalizagao (P).
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Segundo Minayo (1994), a fase exploratéria termina formalmente com a entrada em
campo. A pesquisa exploratéria foi realizada com pesquisa bibliogrifica, documental e
aplicacdo de questiondrios e entrevistas pessoais realizadas com dois consultores cearenses,
especialistas no setor ACC brasileiro. Na pesquisa, foi analisada a relac@o entre as seguintes
varidveis: recursos competitivos e estratégicos, estratégias de internacionalizacdo e grau de
internacionaliza¢do das empresas utilizando-se como varidvel a lucratividade das empresas

exportadoras de castanha de caju.

Para a realizagdo da pesquisa bibliogrifica, utilizaram-se, além dos livros e periddicos
nacionais e internacionais, Anais de Encontros Nacionais e Internacionais, como o
ENANPAD (1999 a 2006), 3E’s (2003 e 2005), Google Académico e sites de bases de dados
para pesquisa cientifica, disponiveis na Internet, como: Periddicos CAPES, Ebsco,

Emeraldlnsight e Proquest.

A aplicacdo de questiondrios e entrevistas pessoais foram realizadas com o presidente
do Sindicato dos Produtores de Caju - SINCAJU, Paulo de Tarso Meyer e no Sindicato das
Industrias de Caju - SINDICAJU com os especialistas do agronegdcio do caju, Maria Tereza
Barbosa Pinto e Rodrigo Octdvio Correio Barbosa. Na entrevista estruturada, verificou-se
quais os recursos estratégicos utilizados pelas industrias de ACC. Partiu-se de 30 recursos
relevantes para o setor, elencados por meio das pesquisas feitas por Forte e Moreira (2006)
além de documentos internos da FIEC/CIN - Federacdo das Industrias do Estado do Ceard/
Centro Internacional de Negocios, SECEX - Secretaria de Comércio Exterior, do MDIC -
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, da CNI — Confederacao
Nacional das Industrias, do SINCAJU - Sindicato dos produtores de caju do ceard,
SINDICAJU - Sindicato das industrias de caju do ceard, BNB/ ETENE - Banco do Nordeste/
Escritério Técnico de Estudos Econdmicos do Nordeste, SEBRAE - Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas. Todos os dados coletados para a pesquisa referem-se
ao periodo de 2005/2006 e pelo levantamento tedrico. Apds a aplicacdo da entrevista chegou-

se a 10 recursos considerados estratégicos pelos especialistas entrevistados.
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4.3 Universo de estudo e censo

A populacio € o conjunto de elementos escolhidos para serem realizadas as
interferéncias (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 150). Malhotra (2001, p.301) define
populacio como um aglomerado de todos os elementos que agrupam o conjunto de

caracteristicas comuns conforme o universo proposto pelo problema de pesquisa.

O autor referido destaca ainda que os pardmetros populacionais sdo extraidos por meio
do censo que agrupa a totalidade dos elementos de uma populacio ou de objeto de estudo; ou
pela amostra que representa um subgrupo de uma populacdo, extraida para fazer parte do
estudo. Conforme Malhotra (2001. p.302), o processo de planejamento da amostragem
contempla a definicdo da populacdo-alvo, a unidade e a técnica amostral. Leite (2004)
complementa afirmando que é quase impossivel obter informacdes de todos os individuos que
formam o grupo pesquisado, dai decorre a necessidade de se usar uma amostra que é um

percentual representativo do universo.

Empresas UF Faturamento
1 A. Ferreira Ind. Com. e Exp. Ltda. RN De US$ 1 a 10 milhdes
2 Agroindustrial Gomes Ltda. CE De US$ 1 a 10 milhdes
3 Améndoas do Brasil Ltda. CE | De US$ 10 a 50 milhdes
4 Cascaju Agroindustrial S/A. CE | De US$ 10 a 50 milhges
5 Companhia Brasileira de Resinas — RESIBRAS. CE | De US$ 10 a 50 milhdes
6 Companhia Industrial de Oleos do Nordeste — CIONE. CE | De US$ 10 a 50 milhdes
7 Europa Ind. de Castanhas Ltda. PI De US$ 1 a 10 milhdes
8 Iracema Indistria e Comércio de Castanhas de Caju Ltda. CE | De US$ 10 a 50 milhdes
9 Usina Brasileira de Oleos e Castanha — USIBRAS. CE | De US$ 10 a 50 milhdes

Quadro 16 - Indstrias brasileiras exportadoras de castanhas de caju em 2006. Fonte: Sindicaju (2007), adaptado.

O universo do estudo foi definido como sendo as empresas brasileiras do setor de
exportacdo industrial de ACC, associadas ao SINDICAJU, que atuaram no periodo 2006.
Desse modo, o universo € composto por nove empresas. As faixas de embarque variam de

US$ 1 milhdo até US$ 50 milhdes na pauta de exportacdes. Essas empresas concentram-se
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nos estados do Ceard, Rio Grande do Norte e Piaui. Sao apresentadas no Quadro 16 as nove
empresas agrupadas por unidade da federac@o e faturamento, as quais compuseram o estudo

empirico.

4.4 Procedimentos da pesquisa e coleta de dados

Ao se buscar identificar os recursos da organizagdo, nota-se que esta tem um feixe
extenso de ativos, contudo, com variados niveis de relevancia estratégica. Marino (1996)
explica que para se utilizar uma abordagem de VBR na formulag@o de estratégias, os gestores
enfrentardo dois grandes desafios: buscar um acordo e consenso com o grupo sobre os
recursos identificados e, encontrar, dentre os varios recursos controlados pela firma, quais os
que proporcionam vantagem competitiva sustentdvel. Essa pesquisa ndo possui como
propdsito identificar todos os recursos da firma, nem apontar erros no desenvolvimento destas
e solucdes para esses problemas. Pretende-se, contudo, analisar a relacdo entre recursos,
estratégias de internacionalizag¢do, grau de internacionalizacdo identificando os recursos
estratégicos e as estratégias de internacionalizacdo dessas empresas para o processo de

internacionaliza¢do das empresas brasileiras exportadoras de castanha.

4.4.1 Pesquisa descritiva

Este tipo de pesquisa tem como finalidade oferecer dados elementares que ddo suporte
para realizacdo de estudos mais aprofundados sobre o tema, na maioria dos casos envolvem
levantamento bibliogrifico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias com o

problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a compreensao.

As pesquisas descritivas tém como objetivo principal a defini¢do das caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de relagdes entre varidveis.
Objetiva escrever as caracteristicas de um objeto de estudo, ndo se preocupa com o porqué

nas fontes do fendmeno e sim em apresentar as suas caracteristicas (GIL,1991).
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RECURSOS ESTRATEGICOS DO SETOR EXPORTADOR DE ACC

Qualidade do produto exportado.

Capacidade de inovagdo de processos, produtos e servigos — Criacdo de Valor

Nivel de confianga dos clientes na eficiéncia profissional da empresa.

Atendimento de prazos de entrega requeridos.

Sistema de informacdes do ambiente legal/mercado

Estrutura e Governanga

Habilidade e experiéncia em negociacdes internacionais

Promocao do produto

o 0| | | | B W N =

Acesso a insumos

ot
<

Localizacdo

Quadro 17 - Recursos estratégicos do setor exportador de ACC. Fonte: Dados da Pesquisa de Campo.

Neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados, analisados, classificados e
interpretados sem que o pesquisador interfira sobre eles. Tém como caracteristica mais
significativa a utilizacdo de técnicas padronizadas de coletas de dados, tais como o
questiondrio e a observacdo. As pesquisas do tipo descritivas incluem a maioria daquelas
desenvolvidas nas ciéncias humanas e sociais, tais como as pesquisas de opinido,

mercadoldgicas, os levantamentos s6cio-econdmicos e psicossociais.

Tendo como referéncia a pesquisa bibliogrifica, a investigacdo documental e as
entrevistas realizadas em dezembro de 2006, com o presidente do Sindicato dos Produtores de
Caju - SINCAIJU, Paulo de Tarso Meyer e Sindicato das Industrias de Caju - SINDICAJU,
por intermédio de Maria Teresa Barbosa Pinto e Rodrigo Octavio Correia Barbosa, foi
possivel identificar os 10 recursos estratégicos que possuem relevancia para o setor ACC
brasileiro. Os recursos listados pelos especialistas e complementados com o material
secundério s@o apresentados no Quadro 17. Posteriormente, as 30 varidveis foram reduzidas

ficando no total 10 recursos estratégicos apresentados por Barney (1995).

4.4.2 Pesquisa de campo

Na pesquisa de campo foi utilizado um questiondrio estruturado e nao-disfarcado em
relacdo aos seus objetivos, o qual foi testado em uma das maiores empresas do setor com a

finalidade de obter impressdes e ndo contaminar os respondentes definitivos (BARBIE,
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2003), visto que se adotou o instrumento de uma pesquisa semelhante desenvolvida pelos
pesquisadores Forte, Moreira e Moura (2006). O resultado serviu para uma adaptacdo do
instrumento para o setor, bem como para um maior refinamento e alinhamento com o objetivo
da pesquisa. Os dados foram coletados em 2006 e 2007 e contou com o apoio de terceiros
(duas pessoas) que foram devidamente treinadas. O respondente selecionado foi o diretor(a)
presidente(a) ou diretor(a) de exportacdes das empresas. O primeiro contato foi por e-mail,
recebendo uma carta de apresentacdo e o questiondrio. Posteriormente, manteve-se contato
por telefone para alguns esclarecimentos. Em alguns casos, em que o dirigente demonstrou
resisténcia, fez-se uma visita e reforgou-se a importancia e a contribuicdo da participag¢do do
respondente para o estudo. Salienta-se que foi garantido aos respondentes que toda
informacdo seria tratada com sigilo. Apds o processo da coleta, iniciou-se o processo de
classificacdo (RUDIO, 1995). Posteriormente, foi realizada a estatistica descritiva — célculos
de média, desvio-padrdo, propor¢do e coeficiente de variagdo, sendo este a relacdo entre o
desvio-padrdo e a média. Em seguida aplicou-se a técnica multivariada de andlise de
agrupamentos (HAIR Jr. et al., 2005) com a finalidade de identificar agrupamentos com base
nos recursos estratégicos. A similaridade foi medida de acordo com a distincia euclidiana,
lembrando que distancias menores indicam maiores similaridades. O procedimento adotado
foi o hierdquico. Todas as andlises contaram com o auxilio do software estatistico Statistical

Package for Social Sciences (SPSS), versao 11.3.

4.4.3 Elaboracio do questionario

De acordo com Malhotra (2001), um questiondrio é uma técnica estruturada para coleta
de dados, que consiste de uma série de perguntas, escritas ou verbais, que um entrevistado
deve responder. Qualquer questiondrio tem trés objetivos especificos: (1) deve traduzir a
informacgdo desejada em um conjunto de questdes especificas que os entrevistados tenham
condi¢des de responder; (2) motivar e incentivar o entrevistado a se deixar envolver pelo

assunto, cooperando e complementando a entrevista; e (3) minimizar o erro na resposta.

A versdo final do questiondrio aplicado constou de cinco partes distintas. A primeira
caracterizou a empresa. Na segunda parte, buscou-se identificar o tipo de estratégia de
internacionalizacdo (SHARMA e ERRAMILLI, 2004) utilizado pela empresa no momento de

entrada, atualmente e futuramente. Na terceira e na quarta parte, coletou-se alguns dados para
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o esclarecimento do grau de internacionalizacdo (SULLIVAN, 1994). Na quinta parte, por
meio de uma escala de cinco pontos (indo de 1- ndo se aplica a - 5 indispensavel), foi
solicitado ao respondente que avaliasse dez recursos estratégicos (BARNEY, 2002) em trés

momentos - entrada, permanéncia e crescimento - no mercado internacional.

4.5 Analise dos Dados

Ap6s o procedimento da coleta de dados inicia-se a técnica de classificacdo, onde os
dados sdo codificados e tabulados. A classificagdo é uma forma de discriminar e selecionar as
informacdes obtidas, a fim de reuni-las em grupo de acordo com o interesse do pesquisador
(RUDIO, 1995). Assim, cabe ao pesquisador compreender e interpretar os dados e
informacdes relacionando ao problema e aos objetivos da pesquisa. De nada valem os dados

se nao forem interpretados corretamente (LEITE, 2004).

A escala de Likert que é considerada uma escala de medida com categorias de respostas
exige que os participantes indiquem um grau de concordancia ou de discordancia com cada
uma de uma série de afirmacdes relacionadas com os objetos de estimulo (Malhotra, 2001).
Os entrevistados enquadraram suas empresas classificando os recursos numa escala Likert de

um a cinco, indicando quais as implicagdes competitivas do recurso.

Os recursos que receberam resposta 5 foram caracterizados que afetam profundamente
no processo de internacionaliza¢do sdao considerados recursos valiosos, raros, imperfeitamente
imitdveis e com organizacio por isso geram vantagem competitiva sustentdvel para as firmas.
Os que receberam resposta 4 foram os recursos considerados importantes para o processo de
internacionaliza¢do, por isso caracterizados geradores de vantagem competitiva tempordria.
Os que receberam resposta 3 foram os recursos considerados pouco importantes, por isso
geram apenas, paridade competitiva. Os que receberam resposta 2 significa que t€ém pouca
importancia para a internacionaliza¢do do setor, ndo gerando, portanto, vantagem competitiva.
Os que receberam 1 significa que os recursos ndo afetam. O Quadro 18 relaciona o grau de

importancia do recurso para a internacionalizagdo com a conseqiiéncia competitiva.
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O quanto afeta o recurso no processo de Implicacoes
internacionalizacio competitivas
1- Nao afeta -
2- Afeta pouco Desvantagem
3- Afeta razoavelmente Paridade
4- Afeta bastante Tempordria
5- Afeta profundamente Sustentdvel

Quadro 18 - O quanto afeta o recurso no processo de internacionaliza¢do. Fonte: Barney (1991), adaptado.

Os recursos que receberam resposta 1 ndo afetam a firma, desse modo, foram excluidos
da andlise de agrupamentos, pois se 0s recursos nao agem no processo de internacionalizacio,

nao podem ser competitivos, nem estratégicos para o setor.

Estatistica descritiva

Inicialmente foram calculados a média, o desvio-padrdo, a proporcdo de cada resposta
(de 1 a 5) para o total de respondentes (nove empresas) e o coeficiente de variagdo, sendo
este a relagdo entre o desvio-padrdo e a média. O coeficiente de variacdo apresenta a
homogeneidade das respostas de cada varidvel. Quanto maior esse valor, menos homogénea

terd sido a resposta dos gestores.

Cluster analysis

Cluster analysis ¢ o nome dado para um grupo de técnicas multivariadas cuja finalidade
priméria é agregar objetos com base nas caracteristicas que eles possuem. E dtil quando um
pesquisador deseja desenvolver hipdteses relativas a natureza dos dados ou examinar
hipdteses previamente estabelecidas além de ser utilizado na reducido de dados, para facilitar a
interpretacdo e andlise. Esta técnica classifica objetos ou casos em grupos relativamente
homogéneos chamados conglomerados. Os objetos em cada conglomerado tendem a ser
semelhantes entre si, mas diferentes dos objetos de outros conglomerados (MALHOTRA,

2001; HAIR, 2005).

Os principais objetivos da andlise de agrupamentos s@o: para fins exploratdrios e para a
formacdo de uma classificacdo de objetos baseada na experiéncia; simplificacdo de dados,

assim, ao invés de ver todas as observacdes como Unicas, elas podem ser vistas como
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membros de um agrupamento e definidas por suas caracteristicas gerais; identificacdo de
relacdo, podendo o pesquisador revelar relagdes entre as observacdes que talvez ndo fossem

possiveis com as observagdes individuais. A pesquisa utilizou a andlise de agrupamentos para

essas trés finalidades (HAIR, 2005, p. 389).

As andlises de agrupamentos foram realizadas inicialmente com as dez varidveis e
posteriormente, com as nove firmas respondentes. Como se tratam de apenas 10 varidveis (10
objetos a serem agrupados) e nove firmas, escolheu-se, em ambos 0s casos, a andlise
hierdrquica de dados, por ser mais indicada para pequenas quantidades de objetos. Primeiro os
agrupamentos foram formados por varidveis e depois pelos registros. Apesar de a andlise
fatorial ser mais indicada para se agruparem varidveis, a pesquisa ndo se adequou a essa
técnica estatistica, pois as dez varidveis foram agrupadas a partir das respostas de nove

empresas para se realizar andlise fatorial, cada varidvel deve ter pelo menos cinco registros.

Deve haver um equilibrio entre definir a estrutura mais bdsica (menos agrupamentos) e
ainda conseguir o nivel necessdrio de similaridade dentro dos agrupamentos. Para a escolha
da quantidade de agrupamentos, avaliou-se a similaridade média entre os agrupamentos,
buscando pontos em que houve aumento considerdvel da média, para se evitarem
agrupamentos pouco homogéneos. Com base nas decisdes do pesquisador, a técnica identifica
uma das possiveis solugdes como “correta”. Desse modo, as questdes do projeto da pesquisa e
da escolha de metodologias feita pelo pesquisador talvez tenham maior impacto do que

qualquer outra técnica multivariada (HAIR, 2005).

Para o estudo foram utilizados os sete métodos que compdem a andlise hierdrquica para
comparagdo e escolha mais apropriada da quantidade de agrupamentos. Dessa forma,
utilizaram-se os resultados obtidos a partir do software SPSS para inferir a relagdo existente

entre 0s objetos que compdem 0s agrupamentos.

O estudo tedrico proposto por Barney (2002) sugere que as empresas se dividam em
quatro agrupamentos. Ao se fazer a andlise de agrupamento das 10 (dez) varidveis, percebeu-
se que a quantidade de agrupamentos sugerida pelo método ligagdo média - dentro dos grupos
(within groups), foi de quatro grupos, sendo este o método escolhido, pois confirma a teoria.
No caso da andlise de agrupamentos por registros nove firmas (cases), os sete métodos que
compdem a andlise hierdrquica apresentaram que dois clusters eram a quantidade ideal para

caracterizar as empresas. Desse modo, escolheu-se também o método ligacdo média - dentro
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dos grupos (within groups), pois este havia sido escolhido anteriormente para andlise das

variaveis.

As estratégias de internacionalizag@o e o grau de internacionalizagc@o foram analisados e
comparados com os recursos estratégicos citados como mais importantes pelos gestores das
empresas do setor exportador de ACC. Dessa forma, verificou-se mediante estatistica
descritiva a relacdo entre os recursos (R), as estratégias de internacionalizacdo (C) e o grau de

internacionalizacdo (P).



CAPITULO 5

ANALISE DOS RESULTADOS
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O capitulo apresenta a andlise dos dados coletados na pesquisa de campo. Esta andlise,
inicialmente, trabalhou o método de agrupamento realizado com as dez varidveis (recursos) e
posteriormente, com as nove firmas respondentes. Das nove industrias exportadoras de
Améndoas de Castanha de Caju (ACC) associadas ao Sindicaju, conseguiu-se a totalidade de
questiondrios respondidos. Os contatos foram efetivados inicialmente por e-mail e reforcados
por ligacdes telefonicas, além de visitas in locus feitos por estudantes da graduacgdo do curso
de Administragdo de Empresas da Universidade de Fortaleza - UNIFOR, com o apoio e
supervisdo de colegas mestrandos. As nove empresas responderam com precisdo as questdes
referentes aos recursos estratégicos, estratégias de internacionalizagdo e grau de
internacionaliza¢do, nos trés momentos que abrangem a pesquisa: momento de entrada,

situacdo atual (2006) e futuro (2011).

5.1 Caracterizacdo das industrias brasileiras de ACC associadas ao

Sindicaju

Os resultados apresentados nesse topico referem-se as nove industrias respondentes. E
apresentado a seguir o perfil das industrias quanto a unidade da federag@o, ao faturamento, ao
ano de fundacdo e inicio das atividades exercidas no mercado internacional das firmas

sindicalizadas de ACC.

A classificagdo das industrias por unidade da federacdo reflete na distribuicdo das
industrias brasileiras do setor exportador de ACC associadas ao Sindicaju que exportaram

acima de US$ 1 milhdao em 2005/2006 por unidades da federacao.

Em relacdo a populacdo, das nove industrias, sete estdo localizadas no Ceard; uma no

Piaui e a outra no Rio Grande do Norte.

De acordo com o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio — MDIC e a
Confederacdo Nacional da Industria, as inddstrias de ACC dividem-se por faixas de
faturamento, os quais foram utilizados na pesquisa. As faixas de embarque correspondem “de
US$ 1 milhdo a US$ 10 milhdes e “de US$ 10 milhdes a US$ 50 milhdes”, encontrando-se o
nome das empresas dentro das faixas de faturamento apresentadas pelo MDIC e pela CNL. A
divisdo das industrias brasileiras exportadoras de ACC por meio do faturamento das nove
inddstrias, sindicalizadas e analisadas, seis exportaram entre US$ 10 e 50 milhdes em 2006 e

trés empresas exportaram entre US$ 1 e 10 milhdes, em relagdo a populacdo da amostra,



88

demonstrando que a andlise foi concebida dentre as industrias do Brasil. O estudo focou nas

industrias exportadoras acima de hum milhdo de ddlares.

A empresa mais antiga foi fundada em 1962 e a mais nova, em 2002. Cinco empresas
iniciaram as atividades de internacionaliza¢cdo em um curto periodo, atuando no mercado
nacional em intervalos de no maximo seis anos (1962 e 1968), entre a fundacdo da empresa e
o inicio das atividades internacionais. Quatro das nove empresas entraram no mercado
internacional no mesmo ano em que foram fundadas, sendo consideradas pela literatura como

born globals, desenvolvendo atividades tanto no mercado nacional, como no internacional.

5.2 Estratégias de internacionalizacao

As estratégias de internacionaliza¢do utilizadas no estudo, seguiram classificacdo de

Sharma e Erramilli (2004) e foram divididas em:

3. exportagdo indireta,
4. exportagdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro,
5. exportagdo direta via canais proprios da empresa,
6. modo contratual (franchising, licenciamento ou contrato de produgio),
7. Jjoint venture de comercializag@o,
8. Jjoint venture de producio,
9. subsididria propria no exterior por meio de aquisi¢cdo
v 10. subsididria prépria no exterior comecando do zero (Greenfield).

A Tabela 5 apresenta o perfil das empresas do setor ACC brasileiro em relacdo a
utilizagdo das estratégias de internacionaliza¢do nos trés momentos analisados: momento de

entrada, situacdo atual e futuro.
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Tabela 5 — Estratégias de internacionalizagdo utilizadas pelas firmas do setor ACC no momento de entrada, na
situacdo atual e no futuro.

E A . .~ Momento de Entrada Situacio Atual Futuro
stratégia de Internacionalizacao N°d N°d N°d
€ empresas € empresas € empresas

1- Exportac¢do indireta 4 2 2
2- Exportagdo direta via intermediarios do

p . 5 3 2
pais hospedeiro
3- Exportacdo direta via canais préprios da 5 ] ]
empresa
4-Modo contratual (franchising, | ) |
licenciamento ou contrato de produgio)
5- Joint venture de comercializa¢do - - -
6- Joint venture de producdo - - -
7- Subsididria prépria no exterior por meio
de aquisigio ) ) )
8- Subsididria prépria no exterior ) 5 4
comegando do zero (Greenfield)

Fonte: Pesquisa de Campo.

No momento de entrada no mercado internacional, as estratégias mais utilizadas foram:
quatro empresas utilizaram exportacdo indireta, cinco empresas exportacdo direta via
intermedidrios do pais hospedeiro e cinco empresas tiveram acesso a exportagdo direta via
canis proprios. Entretanto, também foi citado a estratégia Modo contratual (franchising,
licenciamento ou contrato de producgdo). Como as empresas podem utilizar uma ou mais
estratégias de internacionalizacio ao mesmo tempo, o somatério das respostas nao

corresponde ao total de nove empresas (Tabela 5).

Na situagdo atual, a partir do segundo semestre de 2006, as estratégias de
internacionaliza¢do mais utilizadas pelas empresas foram: oito empresas negociam por meio
da exportacdo direta via canais préprios da empresa, trés empresas utilizam a exportacio
direta via intermedidrios do pais hospedeiro e duas empresas se valem da exportacdo indireta,
contudo, também foram utilizadas por duas empresas a subsididria prépria no exterior

comecando do zero (Greenfield).

No futuro, nos préximos cinco anos (2011), as empresas pretendem utilizar as seguintes
estratégias: oito empresas pretendem utilizar-se da exportacdo direta via canais proprios da
empresa, duas empresas usarido exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro e duas

a exportacdo indireta e quatro subsididria prépria no exterior comegando do zero.

Para determinagdo das estratégias de internacionalizacdo convencionou-se que 0s tipos
de estratégias seriam ordenados numa escala crescente de 1-8, varidvel conforme a
complexidade do modo de entrada da firma e que a mesma seria classificada apenas com o

indice referente a estratégia mais complexa adotada.
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Tabela 6 — Estratégias de internacionalizagio utilizadas pelas firmas do setor ACC no momento de entrada.

MOMENTO DE ENTRADA
Empresas Tipo de Estratégias de Internacionalizacao
Estratégia

1 2 exportagdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro

2 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa

3 3 exportagao ir.ldireta.; exporFagﬁo di.reta via intermedidrios do pais hospedeiro;
exportacio direta via canais préprios da empresa.

4 2 exportagdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro

5 3 exportacdo indireta; exportacdo direta via canais proprios da empresa.

6 4 exportacdo indireta; exportagﬁq diret.a via intermedidrios do pais hospedeiro;
modo contratual (franchising, licenciamento ou contrato de producio).

7 2 exportagdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro

8 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa

9 1 exportacao indireta

Fonte: Pesquisa de Campo.

As empresas brasileiras do setor ACC, ao entrarem no mercado internacional, optaram
principalmente pelas estratégias de exportacdo indireta e exportacao direta via intermediarios

do pais hospedeiro (Tabela 6).

No momento de entrada, ndo foram utilizadas as estratégias: Joint venture de producio
Joint venture de comercializacio, subsididria prépria no exterior por meio de aquisicio

Subsididria prépria no exterior comegando do zero (Greenfield).

A estratégia mais sofisticada que as empresas do setor de ACC utilizaram no momento
de entrada foi por meio de modo contratual podendo utilizar-se de franchising, licenciamento
ou contrato de producdo. Verificou-se que as firmas deste setor ndo adotaram meios

complexos de estratégias de internacionalizacdo ao ingressarem no mercado externo.

Tabela 7 — Estratégias de internacionalizagio utilizadas pelas firmas do setor ACC na situacdo atual.

MOMENTO ATUAL (2006)

e Tipo de Estratégias de Internacionalizacao
Estratégia
1 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa
2 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa
3 3 exportacdo indireta; exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro;
exportacdo direta via canais proprios da empresa.
4 ] exportacdo direta via canais proprios da empresa; subsididria prépria no exterior

comegando do zero (Greenfield).

5 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa

exportacdo direta via canais proprios da empresa; exportacao direta via intermedidrios
do pais hospedeiro

exportacdo direta via canais proprios da empresa; exportacao direta via intermedidrios
do pais hospedeiro

8 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa

exportacdo indireta; exportacdo direta via canais proprios da empresa; subsididria
prépria no exterior comecando do zero (Greenfield).

Fonte: Pesquisa de Campo.
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Na situacdo atual (Tabela 7), houve uma reduc@o na exportacio indireta, sendo mais
utilizadas, nesse momento, a exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro e
exportacdo direta via canais proprios da empresa, contudo, com um aumento na utilizagdo de

subsididria prépria no exterior comecando do zero (Greenfield).

As duas empresas ultrapassam a linha fronteirica utilizando-se da estratégia de
internacionalizacdo de internacionalizacdo mais sofisticada instalando subsididrias préprias
em paises estrangeiros comecando do zero, denominadas greenfield. As demais se

mantiveram no nivel trés da escala das estratégias de internacionalizacio (Tabela 7).

Tabela 8 — Estratégias de internacionalizagio utilizadas pelas firmas do setor ACC no momento futuro.

MOMENTO FUTURO
E Tipo de Estratégias de Internacionalizacao
mpresas o
estratégia

1 3 exportagdo direta via canais proprios da empresa

2 3 exportagdo direta via canais proprios da empresa

3 3 exportacdo indireta; exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro;
exportacdo direta via canais préprios da empresa.

4 ] exportacdo direta via canais proprios da empresa; subsididria prépria no

exterior comecando do zero (Greenfield).

5 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa

exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro; exportagdo direta
via canais proprios da empresa.

exportacdo direta via canais proprios da empresa; subsididria prépria no
exterior comecando do zero (Greenfield).

8 3 exportacdo direta via canais proprios da empresa

9 ] exportac¢do indireta; exportacdo direta via canais proprios da empresa;
subsididria propria no exterior comecando do zero (Greenfield).

Fonte: Pesquisa de Campo.

No momento futuro, as empresas ndo estardo utilizando as estratégias joint venture de
produgdo, joint venture de comercializacdo, subsididria propria no exterior por meio de

aquisicdo e também ndo pretendem utilizd-las no futuro (Tabela 8).

No futuro, pretende-se utilizar mais exportacdo direta via canais proprios da empresa,
também havendo um aumento na utiliza¢do de subsididria prépria no exterior comec¢ando do

zero (Greenfield).

As proje¢des para 2011 apontam uma duplicagdo no nimero de empresas que visam
instalar se tornar greenfield. Enquanto que as demais ndo demonstraram interesse em ousar

em suas estratégias de internacionalizacao.
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5.3 Grau de internacionalizacao

Sullivan (1994) proveu uma medida de internacionalizacdo que combinou desempenho
(relacdo de vendas externas com vendas totais), estrutural (relacdo de ativos estrangeiros com
ativos totais e quantidade de subsididrias), e dimensdes atitudinais (a experiéncia
internacional da cipula administrativa e a distdncia psiquica dos paises nos quais a empresa
opera). Entretanto, ndo hd uma medida aceita universalmente para a mensuracdo do grau de
internacionaliza¢do. Em virtude das peculiaridades do setor brasileiro exportador de ACC, a
férmula multidimensional de Sullivan (1994) foi adaptada para revelar de forma mais precisa
a sua realidade. Assim sendo, a avaliacio das dimensdes atitudinais sofreu pequenas

modificagdes:

A distancia psiquica que era definida como a proximidade cultural dos paises para onde
a empresa exporta em relacdo ao Brasil passou a ser obtida como a razdo do somatério dos
percentuais de exportacdo dos trés principais destinos de uma firma sobre seus respectivos
indices de participacdo de cada bloco econdmico da exportacdes brasileiras de ACC.
Considera-se que quanto maior for o valor deste indicador, mais internacionalizada serd a

empresa.

O indice de experiéncias internacionais da alta geréncia foi substituido por anos de
inicio da primeira atividade internacional da empresa. Para o estudo, o indicador foi obtido a
partir da relacdo entre a quantidade de anos da atividade internacional com a quantidade de
anos da empresa pioneira do setor. Considera-se mais internacionalizadas, as empresas que

iniciaram mais precocemente sua primeira atividade internacional.

Tabela 9 — Indice da Distancia Psiquica das firmas exportadoras de ACC no momento de entrada, atual e futuro.

DISTANCIA PSIQUICA (DP)

EMPRESA ENTRADA ATUAL FUTURO
1 0,74 0,42 0,55
2 0,68 0,62 0,67
3 0,68 0,62 0,67
4 0,67 0,53 0,46
5 0,12 0,12 0,12
6 0,74 0,46 0,41
7 0,64 0,61 0,61
8 0,74 0,41 0,41
9 0,74 0,55 0,55

Fonte: Pesquisa de Campo.
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Para calcular o indice referente a Distancia Psiquica (DP) das firmas exportadoras de
ACC no momento de entrada, atual e futuro, foram utilizados dados do relatério da Fiec
(Federacdo das Inddstrias do Estado do Cear4) de janeiro a dezembro de 2006, onde os paises
sdo classificados em ordem decrescente de participacdo no mercado, por meio de valores em
US$ FOB. A partir dessa relagdo de paises foi feita uma segunda classificagdo, agora
agrupando os paises nos seus respectivos blocos econdmicos (Tabela 9). Assim, este indice
que compde o grau de internacionalizacdo estd configurado no Quadro 12, localizado no

capitulo 2.

A Tabela 10 exibe o resultado do cédlculo da varidvel AIN que compreende a relagdo
entre o ano de inicio da primeira atividade internacional (importacdo, exportacio, contrato de
producio, outras) da empresa e o ano de fundacdo da firma, ou seja, o indicador retrata como
empresas mais internacionalizadas, aquelas que iniciaram sua primeira atividade internacional
em um curto intervalo de tempo em relacdo a sua fundacdo. Quanto maior o indicador, mais

internacionalizada serd a empresa.

Tabela 10 — Ano de inicio da primeira atividade internacional (importagdo, exportacdo, contrato de producio,
outras) da empresa e o ano de fundacdo da firma.

EMPRESA | ANO DE FUNDACAO INI;CT%’RDN‘:SC‘%&?I‘;RE%%E AIN
1 1968 1970 0,81
2 1981 1985 048
3 1962 1968 0,86
4 2002 2002 0,02
5 1991 1994 0,27
6 1972 1972 077
7 1978 1978 0,63
8 1999 1999 0,16
9 1979 1980 036

Fonte: Pesquisa de Campo.
Sendo a empresa 3 (trés) a mais antiga, esta apresenta um maior indice AIN, enquanto
que a empresa 4 por ser a mais recente em atividades de internacionaliza¢do possui o menor

valor para este indicador.

A Tabela 11 demonstra o grau de internacionalizacdo no momento de entrada das nove
maiores empresas exportadoras de ACC do Brasil. A empresa 4 se destaca dentre as demais,

com resultado no valor 3,39.
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GRAU DE INTERNA CIONALIZACAO NO MOMENTO DE ENTRADA

EMPRESA VEVT AEAT SEST DP AIN GIN
1 0,5 0,5 0 0,74 0,81 2,55
2 0,9 0,9 0 0,68 0,48 2,96
3 0,2 0,2 0 0,68 0,86 1,94
4 1 0,9 0.8 0,67 0,02 3,39
5 0,85 0,2 0 0,12 0,27 1,44
6 0,7 0,1 0 0,74 0,77 2,31
7 0,8 0 0 0,64 0,63 2,07
8 0,7 0 0 0,74 0,16 1,60
9 0,8 0,3 0 0,74 0,36 2,20

Fonte: Pesquisa de Campo.

A Tabela 12 demonstra o grau de internacionalizacdo na situacdo atual das nove

maiores empresas exportadoras de ACC do Brasil. Somente a empresa 3 se destaca dentre as

demais, com o resultado maximo de 3,28.

Tabela 12 — Grau de internacionalizaco das firmas exportadoras de ACC no momento de atual.

GRAU DE INTERNACIONALIZACAO NO MOMENTO ATUAL (2006)

EMPRESA VEVT AEAT SEST DP AIN GIN
1 0,7 0,7 0 0,42 0,81 2,63
2 0,8 0,8 0 0,62 0,48 2,70
3 0,9 0,9 0 0,62 0,86 3,28
4 0,9 0,8 0,75 0,53 0,02 3,00
5 0,9 0,5 0 0,12 0,27 1,79
6 0,85 0,15 0 0,46 0,77 2,23
7 0,9 0,5 0 0,61 0,63 2,64
8 0,8 0,1 0 0,41 0,16 1,47
9 0,9 0,5 0 0,55 0,36 2,31

Fonte: Pesquisa de Campo.

A Tabela 13 demonstra o grau de internacionaliza¢io na situacio futura das nove

maiores empresas exportadoras de ACC. A empresa 3 se destaca dentre as demais.

Tabela 13 — Grau de internacionalizacdo das firmas exportadoras de ACC no momento de futuro.

GRAU DE INTERNACIONALIZACAO NO MOMENTO FUTURO (2007)

EMPRESA VEVT AEAT SEST DP AIN GIN
1 0,7 0,7 0 0,42 0,81 2,63
2 0,9 0,9 0 0,62 0,48 2,90
3 0,9 0,9 0 0,62 0,86 3,28
4 0,8 0,7 0,75 0,53 0,02 2,80
5 0,8 0,5 0 0,12 0,27 1,69
6 0,85 0,15 0,33 0,46 0,77 2,56
7 0,8 0,1 0,33 0,61 0,63 2,47
8 0,9 0,3 0,5 0,41 0,16 2,27
9 0,7 0,5 1 0,55 0,36 3,11

Fonte: Pesquisa de Campo.
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O grau de internacionalizagdo compreende um intervalo de zero a cinco, considerando
zero como nao internacionalizada até cinco que € o maximo grau de internacionalizacao, foi
utilizado para mensurar o desempenho das industrias brasileiras exportadoras de ACC no

mercado internacional.

A Tabela 14 apresenta a evolug¢do do grau de internacionaliza¢do ao longo dos trés

periodos: momento de entrada, situacdo atual e futuro.

Tabela 14 — Grau de internacionaliza¢do das firmas exportadoras de ACC no momento de entrada, na situagio
atual e no futuro.

Grau de Internacionaliza¢io
EMPRESAS bl Situacdo Atual Futuro
Entrada
Empresa 1 2,55 2,63 2,63
Empresa 2 2,96 2,70 2,90
Empresa 3 1,94 3,28 3,28
Empresa 4 3,39 3,00 2,80
Empresa 5 1,44 1,79 1,69
Empresa 6 2,31 2,23 2,56
Empresa 7 2,07 2,64 2,47
Empresa 8 1,60 1,47 2,27
Empresa 9 2,20 2,31 3,11

Fonte: Pesquisa de Campo.

Em relacdo a evolugdo do grau de internacionalizacdo das maiores empresas
exportadoras do setor ACC brasileiro, pdde-se constatar que duas empresas sofreram retracdo
no grau de internacionalizacdo ao longo do tempo, trés empresas mostraram crescimento no
grau de internacionalizagdo e quatro mantiveram-se estdveis, apresentando apenas uma

pequena variacao.

No Gréfico 2 estd demonstrada a evolucdo do grau de internacionalizagdo das empresas

do setor de ACC no momento de entrada, na situagdo atual e no futuro.

a
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Grafico 2 — Grau de internacionalizacdo das firmas exportadoras de ACC no momento de entrada, atual e
futuro. Fonte: Pesquisa de Campo.

Das nove industrias analisadas, apenas trés das firmas apresentaram aumento no grau de
internacionaliza¢do, enquanto que seis mantiveram-se estdveis ou apresentaram reducdo nesse

indice.
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5.4 Agrupamentos por variaveis (recursos)

Inicialmente foram identificadas em cada momento da internacionalizacdo - momento
de entrada, situacdo atual e futura - as varidveis que ndo afetam a pelo menos uma empresa,
para serem excluidas da andlise de agrupamentos e serem examinadas separadamente em um
cluster especifico denominado “ndo afetam”. Como estes recursos nao foram utilizados,
considerou-se para o estudo que as empresas ndo os consideram recursos estratégicos, para
algum dos periodos analisados. Somente apds a exclusdo dessas varidveis € que se realizou
cluster analysis das varidveis restantes, pois, do ponto de vista dos gestores, essas varidveis é
que correspondem aos recursos estratégicos. Para cada momento foram excluidas varidveis

diferentes e quantidades diferentes de varidveis.

Este tépico buscou identificar, entre as dez varidveis, quais recursos sdo considerados
competitivos e quais sdo considerados recursos estratégicos para as empresas brasileiras
exportadoras de ACC e acompanhar a evolucido desses recursos no momento de entrada da

empresa no mercado internacional, na situacio atual, e qual a sua previsdo para o futuro.

5.4.1 Momento de entrada no mercado internacional

O grau de importancia que as maiores empresas exportadoras do setor ACC brasileiro
deram aos recursos, no momento de entrada no mercado internacional, € apresentado neste
tépico. Os recursos foram agrupados em cinco clusters, sendo os quatro primeiros formados
de acordo com a tipologia dos recursos proposta por Barney (2002) e o quinto formado pelos
recursos que ndo foram utilizados por pelo menos uma empresa, por isso intitulado “ndo

afetam”.

A Tabela 15 relaciona os recursos com as médias, desvios padrdo, coeficientes de
variacdo e percentuais de cada conseqiiéncia competitiva, que sdo: 1- desvantagem; 2 —
paridade; 3 — tempordria; e 4 — sustentdvel. Os itens que receberam resposta 5 — ndo afeta,

foram analisados separadamente em outro cluster.

O cluster 1 — Desvantagem — Apresenta o recurso que obteve a menor média e
coeficiente de variacdo muito elevado, mostrando pouco consenso entre as empresas, por isso

foram considerados recursos que geraram desvantagem competitiva no momento de entrada
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no mercado internacional. Apesar da média ser 1,22, estando préximas ao indice 2 —
igualdade, em comparag@o com os Clusters 2, 3 e 4, esse cluster é composto pela varidvel que

teve os maiores indices no item 1 — Desvantagem.

Tabela 15. Cluster 1 — Recursos que representam desvantagem para o setor exportador de ACC brasileiro no
momento de entrada.

Momento de Entrada: CLUSTER 1 - DESVANTAGEM

< . Desvio Coef. de 2 3 4 5
VARIAVEIS Méd ~ L
€421 padro Variagdo freq. |%| freq. |% | freq. | % | freq. |%
Promogao do produto | 1,22 0,67 0,44 0 0 0 0 1 11,1 0 0

Fonte: Pesquisa de Campo.

O coeficiente de variagcdo apresentado pelo recurso “promog¢do do produto” foi de 0,44
que, sendo considerado um baixo indice, demonstrando pouca dispersio dentre os
respondentes, onde oito das nove industrias consideraram que este recurso “nao se aplica”,
fazendo parte consequentemente do cluster 5. Desse modo, para a entrada das empresas do
setor ACC brasileiro no mercado internacional, o recurso “promocdo do produto”, foi
classificado como um periférico e faz parte do grupo dos recursos que nio tiveram a menor

importancia nesse periodo.

A Tabela 16 apresenta os recursos que foram considerados geradores de igualdade
competitiva para as empresas no momento de entrada no mercado internacional. O cluster 2
também apresentou coeficientes de variagdo elevados, levando em consideragdo os demais

clusters que foram mais coesos.

Tabela 16. Cluster 2 — Recursos que representam paridade para o setor exportador ACC brasileiro no momento
de entrada.

Momento de Entrada: CLUSTER 2 - PARIDADE
Desvio | Coef. de 2 3 4 5
Padrdo | Variagdo| freq. | % | Freq. | % | freq. | % | freq. %

VARIAVEIS Média

Nivel de confianc¢a dos
clientes na eficiéncia 3,33 1,22 1,50 1 15,1 2 |222) 4 444 1 11,1
profissional da empresa.

Habilidade e experiénciaem | 367 | 115 | 125 [ 1 |11,0] 0 | 0| 2 [22] 6 | 666
negociagoes 1internacionais

Fonte: Pesquisa de Campo.

No cluster 2, o recurso que apresentou menor consenso entre as industrias foi o “nivel
de confianca dos clientes na eficiéncia profissional da empresa”. Essa varidvel praticamente
teve igual importidncia para as empresas entre os quatro indices, contudo a varidvel
considerada como maior geradora de paridade foi “Habilidade e experiéncia em negociagdes
internacionais”. Sua média foi a mais elevada (3,67), enquanto que o desvio padrdo e

coeficiente de variagdo menores indicaram menor dispersao dos respondentes com relagdo ao
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outro recurso. As firmas consideraram que, para o momento de entrada, recursos basicos
geraram apenas paridade. Nota-se, também, que hd uma elevada variacdo dentre os

respondentes constatando por meio dos respectivos coeficientes de variacdo 1,50 e 1,25.

Na Tabela 17 estdao demonstrados os recursos que geraram maior vantagem competitiva
tempordria para o setor exportador ACC brasileiro no momento de entrada no mercado

internacional.

Tabela 17. Cluster 3 — Recursos que representam vantagem competitiva tempordria para o setor exportador ACC
brasileiro no momento de entrada.

Momento de Entrada: CLUSTER 3 - TEMPORARIA
Desvio | Coef. de 2 3 4 5
Padrdo | Variagdo | freq. | % | freq. | % [freq| % | freq. | %

VARIAVEIS Média

Capacidade de inovacdo de

processos, produtos e servi¢os — 2,67 | 0,87 0,75 2 122,20 5 555 1 (1L,1| O 0
Criacdo de Valor.

1Slstema de informagdes do ambiente 2.89 | 0,93 0.86 1l s |sss| 2 [222] o 0
egal/mercado.

Estrutura e Governanga. 2,56 | 1,13 1,28 2 122,20 3 333 2 (222| O 0
Acesso a insumos 2,33 | 0,87 0,75 5 555 2 (222 1 (1L,1| O 0
Localizacao 2,33 | 0,87 0,75 5 555 2 (222 1 (1L,1| O 0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Os recursos que mais geraram vantagem competitiva tempordria no momento de entrada
no mercado internacional foram: “Capacidade de inovagdo de processos, produtos e servigcos —
Criacdo de Valor”, “Sistema de informacdes do ambiente legal/mercado”, “Estrutura e
Governanga”, “Acesso a insumos” e “Localizacdo”. As médias sdo préximas a 2,5 e os

coeficientes de variacdo sdo razodveis.

A Tabela 18 apresenta os recursos que representaram fonte de vantagem competitiva

sustentdvel para as empresas do setor exportador de ACC entrarem no mercado internacional.

Tabela 18. Cluster 4 — Recursos que representam vantagem competitiva sustentdvel para o setor exportador ACC
brasileiro no momento de entrada.

Momeno de Entrada: CLUSTER 4 - SUSTENTAVEL

VARIAVEIS | Média | DesVio | Coef. de 2 3 4 >
Padrao Variagdo | freq. | % | Freq. | % | freq. | % | freq. | %
Qualidade do 4,00 | 1,32 1,75 2 |222] 1 [1L1]| 1 [1L,1] 5 |555
produto exportado
Atendimento de
prazos de entrega 4,56 1,01 1,03 1 11,1 0 0 1 11,1 7 77,7
requeridos

Fonte: Pesquisa de Campo.
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O cluster 4 foi composto por recursos considerados mais importantes para 0 momento
de entrada no mercado internacional: “alta qualidade do produto exportado”, “atender prazos
de entrega”. Por terem representado vantagem competitiva sustentivel, estes foram os
recursos estratégicos para o setor exportador de ACC, no momento de entrada no mercado

internacional.

Na Tabela 19 estdo demonstrados os recursos que nio foram utilizados por pelo menos
uma empresa no momento de entrada no mercado internacional. Tratam-se dos recursos que
obtiveram resposta “ndo afeta” por pelo menos uma empresa. O recurso ‘“Promog¢do do
produto” registrou a maior quantidade de respostas “nao afeta”. Tendo em vista os demais
recursos s6 obtiveram uma votacdo pelas empresas respondentes, esses recursos foram
levados em consideracdo e classificados nos clusters 1,2,3,4. Podendo ser considerados
estratégicos, pois se fizeram necessdrios para o momento de entrada das inddstrias no

mercado internacional.

Tabela 19. Cluster 5 — Recursos que “ndo afetam” ao setor exportador ACC brasileiro no momento de entrada.

Momento de Entrada: CLUSTER 5 - NAO AFETA

‘ . | Desvio [Coef. de 1 2 3 4 5
VARIAVEIS Méd ~ B
€ padrao Variagdol|freq.| % |Freq.| % |freq.| % |freq.| % |freq.
Promocao do produto 1,22 0,67 | 044 | 8 (888 O | O | 1 |11,1] O 0|0

Nivel de confianca dos clientes na
eficiéncia profissional da empresa.
Capacidade de inovacdo de
processos, produtos e servigos — 2,67 | 0,87 0,75 1 11,1 2 22,2 5 |55,5 1 |11,1| O
Criacdo de Valor.

Sistema de informagdes do
ambiente legal/mercado.

333 | 1,22 1,50 1 (15,1 1 11,1} 2 |22,2 4 |444| 1

2,89 | 0,93 0,86 |11 1 1Ll 5 [555 2 (222] 0

2,56 | 1,13 1,28 1,1 2 12220 3 [333] 2 (222] 0
Estrutura e Governanga.

Acesso a insumos 2330087 | 075 | 1 [11,1] 5 (555 2 [222] 1 [11,1
Localizagio 2330087 | 075 | 1 |11, 5 [555 2 [222] 1 [11,1

Fonte: Pesquisa de Campo.

Por meio da formacdo dos clusters referentes ao momento de entrada, percebeu-se que
nao houve muito consenso entre os respondentes sobre a importincia de cada recurso
competitivo e estratégico para o inicio das atividades de internacionaliza¢do. Tendo em vista
que empresas entraram no mercado internacional em momentos bem diferentes, entre 1962 a
2002, acredita-se que cada momento exigiu das empresas recursos diferentes, por isso

justifica-se a falta de homogeneidade das respostas obtidas.
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5.4.2 Situacao atual (2006) no mercado internacional

Sdo apresentados nesse topico os quatro agrupamentos formados pelas varidveis que
foram classificadas pelas empresas na situacdo atual como recursos periféricos, bdsicos,
competitivos e estratégicos. Posteriormente, seria exposto o quinto cluster, que compreende
apenas pelas varidveis que receberam resposta “nio afetam” por pelo menos uma empresa,

entretanto a auséncia de recursos selecionados impossibilitou sua formacao.

O cluster 1 € composto pelos recursos que representam desvantagem competitiva para
as empresas exportadoras do setor ACC brasileiro, na situacdo atual. Conforme Tabela 20, os
percentuais mais elevados concentram-se nos itens 1 e 2, principalmente no primeiro item,

denominado desvantagem competitiva.

Tabela 20. Cluster 1 — Recursos que representam desvantagem competitiva para o setor ACC brasileiro na
situacdo atual.

Situacdo Atual (2006): CLUSTER 1 - DESVANTAGEM COMPETITIVA

VARIAVEL Média | Desvio | Coef. de 2 3 4 >
Padrdo | Variagdo | freq. | % |freq. | % | freq. | % | freq. | %
Promocao do produto 1,22 0,67 0,44 0 0 0 0 1 [1L,1} O 0

Fonte: Pesquisa de Campo.

Diante das outras varidveis, a “promoc¢do do produto” foi classificada pelas empresas
como a menos importante atualmente para o desempenho das atividades de
internacionalizac@o, sendo considerado um recurso periférico. A média de 1,22 confirma que
a maioria das respostas ficou entre “desvantagem competitiva” e “igualdade competitiva”,
contudo, o coeficiente de varia¢do revelou-se um pouco elevado demonstrando uma dispersao
significativa entre os respondentes.

O cluster 2 é composto pelos recursos que representam igualdade competitiva para as empresas
exportadoras do setor ACC brasileiro. Os percentuais mais elevados concentram-se no item 2, denominado
igualdade competitiva, conforme Tabela 21.

As varidveis “Estrutura e Governanga”, “acesso a insumos” e “localizagdo” sdo os
recursos que mais representam igualdade competitiva para as empresas estudadas, sendo
classificados como recursos basicos. No Cluster 2, todos os recursos apresentaram médias

iguais ou inferiores a 3,0 e baixa dispersdo das respostas.
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Tabela 21. Cluster 2 — Recursos que representam igualdade competitiva para o setor exportador de ACC
brasileiro na situacdo atual.

Situagdo Atual (2006): CLUSTER 2 - IGUALDADE COMPETITIVA
Desvio | Coef. de 2 3 4 5
Padrdo | Variagdo | Freq. | % |freq. | % |freq. | % |freq. | %

VARIAVEIS Média

Estrutura e Governanga. 3,00 0,71 0,50 2 1222 5 555 2 |222] O 0

Acesso a insumos 2,22 0,83 0,69 6 |66,6 1 11,1 1 11,1 0 0

Localizacao 2,67 0,71 0,50 4 |444| 4 |444| 1 |1L1| O 0

Fonte: Pesquisa de Campo.

O cluster 3 é composto pelos recursos que representam vantagem competitiva temporal.
E formado por quatro recursos. Os percentuais mais elevados concentram-se nos itens 2 e 3,
como apresentado na Tabela 22. Corroborando com esses recursos observam-se baixos
coeficientes de variacdo, variando entre 0,50 a 0,69. “Capacidade de inovagao de processos,
produtos e servigos — Criacdo de Valor”, o “Alto nivel de confianca dos clientes na efici€ncia
profissional da empresa” e o “Sistema de informacdes do ambiente legal/mercado”
apresentaram respostas idénticas entre os itens 2 e 3 e representam 0s recursos que geram

vantagem competitiva temporal para as empresas.

Tabela 22. Cluster 3 — Recursos que representam vantagem competitiva temporal para o setor ACC brasileiro na
situacdo atual.

Situacdo Atual (2006): CLUSTER 3 - VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORAL
Desvio | Coef. de 2 3 4 5
Padréo | Variacio | freq. | % |freq. | % |freq. | % |freq, %

VARIAVEIS Média

Capacidade de inovacdo de
processos, produtos e servigos — 3,56 | 0,73 0,53 0 |00 5 555 3 3331 |11,1
Criagdo de Valor.

Habilidade e experiéncia em

N L 3,67 | 0,87 0,75 1 |11 2 {222 5 |555] 1 |1L1
negociagdes internacionais

Confianga dos clientes na eficiéncia

. 3,89 | 0,78 0,61 0 |0| 3 |333| 4 (444 2 |222
profissional da empresa.

Sistema de informacdes do

. 3,33 | 1,00 1,00 2 222 3 333 3 [333|1 |11l
ambiente legal/mercado.

Fonte: Pesquisa de Campo.

2z

O cluster 4 é composto pelos recursos que representam vantagem competitiva
sustentdvel para as empresas exportadoras do setor ACC brasileiro. E formado por dois
recursos. Os percentuais mais elevados concentram-se nos itens 3 e 4, por isso foram
considerado como vantagem competitiva sustentdvel, conforme Tabela 23. Estes sdo os
recursos que se classificam atualmente como recursos estratégicos para o setor ACC

brasileiro.
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Tabela 23. Cluster 4 — Recursos que representam vantagem competitiva sustentdvel para o setor ACC brasileiro
na situacao atual.

Situagdo Atual (2006): CLUSTER 4 - VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL
Desvio | Coef. de 2 3 4 5

VARIAVEIS Média | b drio Variagio |freq. | % |Freq.| % |freq.| % |freq.| %
Qualidade do produto 444 | 0,88 0,78 00| 2 [22] 1 |11,1] 6 |666
exportado
Atendimento prazos de 467 | 071 0,50 oo | 1 |11 1 11| 7 |777

entrega requeridos

Fonte: Pesquisa de Campo.

O cluster 5 é composto pelos recursos que “nao afetam” as empresas exportadoras do
setor ACC brasileiro. A Tabela 24 apresenta os sete recursos que ndo se aplicardo ao futuro
das industrias do setor ACC brasileiro. As varidveis “Promocdo do produto” e “Estrutura e
Governanga” receberam maior propor¢do das respostas “ndo se aplica”, sendo, portanto, os

recursos que menos serdo utilizados pelo setor ACC no futuro.

Tabela 24 Cluster 5 — Recursos que “ndo afetam” ao setor exportador ACC brasileiro no atual (2006).

Atual (2006): CLUSTER 5 - NAO AFETAM
Desvio | Coef. de 1 2 3 4 5
Padro | Variagdo | freq. | % |freq.| % |freq.| % |freq.| % | freq.

VARIAVEIS Média

Promocdo do produto| 1,22 | 0,67 0,44 8 [888| 0 0 0 0 1 |11,1| O

Estrutura e 300 | 071 | 050 | 2 |222| 2 [222| 5 [555| 2 |222] 0

Governanga
Acesso a insumos 2,22 0,83 0,69 1 1,11 6 | 66,6 1 11,1 1 11,1 0
Localizacdo 2,67 0,71 0,50 1 1,11 4 (444 4 (444 1 11,1 O

Fonte: Pesquisa de Campo.

Apesar dos recursos “Acesso a insumos” e “Localizacdo” terem sido citados por apenas
uma empresa, nio significa necessariamente que esses recursos nao siao considerados
importantes para o setor, pois por motivos especificos de cada empresa, os recursos nao estao

sendo utilizados.

5.4.3 Futuro no mercado internacional (2011)

Neste topico as varidveis foram analisadas para se fazer uma previsdo de como os
recursos contribuirdo para o desempenho das empresas. Faz-se necessiario que o setor
exportador de ACC brasileiro adapte-se ao novo cendrio que se apresenta no mercado
internacional para se manter competitivo, como tem conseguido até os dias de hoje, por isso é

relevante aclarar essa evolucao dos recursos estratégicos.
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Para o futuro do setor ACC brasileiro, o recurso considerado menos importante pelas

maiores empresas do setor foi o “promogdo do produto”, conforme Tabela 25

Tabela 25 Cluster 1 — Recursos que representam desvantagem competitiva para o setor ACC brasileiro no futuro.

Futuro (2011): CLUSTER 1 - DESVANTAGEM COMPETITIVA

VARIAVEIS Média | DeSVi0 | Coefde) 2 3 4 >
Padrdo | Variagdo freq. | % | freq. | % | freq. | % |freq.|%
Promocao do produto 1,44 0,73 0,53 0 0 2 2220 1 (11,1} O |O

Fonte: Pesquisa de Campo.

Esse recurso ficou um pouco dividido entre desvantagem competitiva e igualdade
competitiva, por isso o elevado coeficiente de variacdo. Para as empresas, esse recurso serd o
que menos contribuird para o futuro do setor e, por isso, foi classificado como recurso

periférico.

A Tabela 26apresenta os recursos que irdo gerar igualdade competitiva no futuro do
setor ACC brasileiro. O cluster 2 agrupou trés varidveis, que correspondem, também, ao

cluster 2 do momento atual.

Tabela 26 Cluster 2 — Recursos que representam igualdade competitiva para o setor ACC brasileiro no futuro.

Futuro (2011): CLUSTER 2 - IGUALDADE COMPETITIVA

< L Desvio |Coef. de 2 3 4 5
VARIAVEIS Media | pagrao Variagdo| freq. | % |freq.| % |freq.| % |freq. | %
Estrutura e Governanga. 3,44 0,88 0,78 1 11,1 4 (444 | 3 |[333 1 (11,1
Acesso a insumos 2,44 0,88 0,78 4 333 3 |33,3 1 11,1 0 0
Localizacao 3,00 0,71 0,50 2 2221 5 555 2 (222 O 0

Fonte: Pesquisa de Campo.

A maioria dos recursos representard para as empresas apenas igualdade competitiva no
mercado internacional que estd se tornando cada vez mais exigente, contudo, para se
manterem competitivas no mercado internacional, as empresas precisam desenvolver recursos
que lhes proporcionem vantagem competitiva temporal ou sustentdvel, sendo preferivel,
vantagem competitiva sustentdvel. Estes recursos foram classificados apenas como recursos

basicos para o futuro do setor.

O cluster 3 apresenta o tnico recurso que representard vantagem competitiva temporal
para as empresas do setor ACC brasileiro. “Capacidade de inovacdo de processos, produtos e

servicos — Criagdo de Valor” ficou dividido entre igualdade competitiva e vantagem
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competitiva sustentavel, por isso foi considerado como recurso que ird gerar vantagem

competitiva temporal, conforme Tabela 27

Tabela 27 Cluster 3 — Recursos que representam vantagem competitiva temporal para o setor ACC brasileiro no
futuro.

Futuro (2011): CLUSTER 3 - VANTAGEM COMPETITIVA TEMPORAL
Desvio | Coef. de 2 3 4 5
Padréo | Variagéo |freq.| % |freq.| % |freq.| % |freq.| %

4,00 | 0,71 0,50 0102 222 5 |555] 2 |22,2

VARIAVEIS Média

Capacidade de inovacdo de processos,
produtos e servigos — Criacdo de Valor

Habilidade e experi€ncia em negociacoes

. S 444 | 1,01 1,03 00| 1 |11 2 |22,2] 6 |66,6
internacionais

Nivel de confianca dos clientes na eficiéncia

profissional da empresa 4,56 | 0,53 0,28 0100 |0]| 4 444 5 |555

Sistema de informacdes do ambiente

3,78 | 0,97 0,94 1 (11,1} 2 22,2 4 |44,2] 2 |22,2
legal/mercado.

Fonte: Pesquisa de Campo.

A média apresentada pelo recurso foi de 4,56, bem proxima a quatro que corresponde
ao item vantagem competitiva temporal, porém, o coeficiente de variagdao de 0,28 foi um
pouco elevado devido ao recurso ter recebido igual importiancia entre os itens igualdade
competitiva e vantagem competitiva sustentdvel. “Capacidade de inovacdo de processos,
produtos e servigos — Criacdo de Valor”, “Habilidade e experiéncia em negociagdes
internacionais”; “nivel de confianca dos clientes na eficiéncia profissional da empresa” e
“Sistema de informacgdes do ambiente legal/mercado”, esses recursos foram classificados

como recursos competitivos para o futuro deste setor.

A Tabela 28 apresenta os recursos que possivelmente representardo vantagem
competitiva sustentdvel para o futuro das empresas exportadoras do setor ACC brasileiro. Os
recursos apresentaram as maiores médias de todos os clusters e coeficientes de variacio

baixos ou razodveis, o que caracteriza homogeneidade entre a opinido dos respondentes.

Tabela 28. Cluster 4 — Recursos que representam vantagem competitiva sustentdvel para o setor ACC brasileiro
no futuro.

Futuro (2011): CLUSTER 4 - VANTAGEM COMPETITIVA SUSTENTAVEL

. . | Desvio|Coef. de 2 3 4 5
VARIAVE Mé . .
IS i Padréo [Variacdo| freq. | % | freq. | % [freq.| % |freq.| %
Qualidade do produto exportado 4,671 0,71 0,50 0 0 1 (11,1 1 |11,1} 7 |11,1

Atendimento de prazos de entrega

. 4,56 | 0,53 | 0,28 0O (0| O |O |1 1L1 8 8388
requeridos

Fonte: Pesquisa de Campo.

Os recursos que mais representardo vantagem competitiva sustentavel, e se classificam

como recursos estratégicos, sdo “alta qualidade do produto exportado” e “atender prazos de
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entrega requeridos”, esses recursos tem concentracio Uum pouco maior no item vantagem
competitiva temporal, mas bem préxima a propor¢cdo de respostas do item 4: vantagem

competitiva sustentavel.

O cluster 5 “nao afetam” ndo significa necessariamente que esses recursos serdo
considerados importantes para o setor, pois, por motivos especificos a cada empresa, os

recursos foram utilizados.

Tabela 29. Cluster 5 — Recursos que “ndo afetam” ao setor exportador de ACC brasileiro na situagdo futuro
(2011).

Situagdo Futuro (2011): CLUSTER 5 - NAO AFETA
Desvio | Coef. de 1 2 3 4 5
Padréo | Variago | freq. | % |freq.| % |freq.| % |freq.| % |freq.| %

VARIAVEIS Média

Promocao do produto | 1,44 | 0,73 0,53 6 |66 O 0 2 2,22 1 |1L,1] O 0

Acesso a insumos 2,44 0,88 0,78 I |L11} 4 (333] 3 |333| 1 [11,1] O 0

Fonte: Pesquisa de Campo.

“Promocao do produto” e “Acesso a insumos” foram as varidveis que apresentaram
mais respostas “ndo se aplica”. Mais de 60% das empresas ndo fazem uso atualmente do
recurso “Promoc¢ao do produto”, ou por o produto ser comercializado apenas para o exterior
ou por as empresas terceirizarem alguns servicos. O outro recurso ndo € aplicado a apenas

10% das empresas.

Também foram analisadas as médias e os coeficientes de variacdo das empresas que
utilizam os recursos apresentados na Tabela 29. As varidveis apresentaram médias iguais a
1,44 e 2,44 e ndo havendo consenso entre as industrias para a importancia desse recurso para

as atividades de internacionalizac@o.

5.5 Evolucao dos recursos

Neste topico, os recursos foram avaliados ao longo de trés periodos para verificar quais
recursos mais contribuiram para o momento de entrada das empresas do setor exportador de

ACC no mercado internacional, na situacdo atual e no futuro.
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Tabela 30. Recursos no momento de entrada, na situacdo atual e no futuro do setor exportador de ACC
brasileiro.

Recursos

n’ EMPRESAS Entrada Atual Futuro

(2006) (2011)
1 | Qualidade do produto exportado 4,00 4,44 4,67
2 | Capacidade de inovagdo de processos, produtos e servicos 2,67 3,56 4,00
3 | Nivel de confianga dos clientes na eficiéncia profissional da empresa 3,33 3,89 4,56
4 | Atendimento de prazos de entrega requeridos 4,56 4,67 4,89
5 | Sistemas de Informagdes do ambiente legal/mercado 2,89 3,33 3,78
6 | Estrutura e Governanga 2,56 3,00 3,44
7 | Habilidades e experiéncias em negociagdes internacionais 3,67 3,67 4,44
8 | Promogdo 1,22 1,22 1,44
9 | Acesso a insumos 2,33 2,22 2,44
10 | Localizagdo 2,33 2,67 3,00

Fonte: Pesquisa de Campo.

A Tabela 30 apresenta as médias de todas varidveis utilizadas no estudo para
identificacdo de quais recursos foram considerados mais importantes pelas empresas nos trés

momentos analisados.

No momento de entrada, os recursos “atendimento de prazos de entrega requeridos”,
“qualidade do produto exportado”, apresentaram as maiores médias 4,00 e 4,56
consecutivamente, sendo considerados os recursos mais importantes para o inicio das

atividades, na situacdo atual e no futuro com relagdo ao mercado internacional.

A Tabela 31 mostra a tipologia dos recursos, relacionando com sua conseqiiéncia
competitiva e sua evolu¢do ao longo dos trés periodos analisados no estudo. Nesse caso,
foram analisados, além das médias, os coeficientes de variacdo e as propor¢des de cada

categoria.

O recurso, que foi considerado periférico no momento de entrada no mercado
internacional, foi “promocao do produto”, foi o recursos que apresentou maior consenso entre
os respondentes, no momento de entrada atual e futuro. Apenas esse recurso foi considerado
periférico nesses trés momentos da andlise. Os recursos periféricos sio tteis para o
funcionamento da empresa, contudo para as atividades de internacionalizagdo, nao

apresentam importancia.

Os recursos “estrutura e governanga”’, “acesso a insumos” e “localizagdo” foram
considerados recursos basicos no momento atual e futuro.Também foram considerados
basicos os recursos: “alto nivel de confianga dos clientes na efici€éncia profissional da

empresa” e ‘“habilidade e experiéncia em negociacdes internacionais” para a entrada no
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mercado internacional. Esses recursos sdo necessdrios para as atividades no mercado

internacional, contudo, foram considerados pouco importantes para a vantagem competitiva.

Os recursos “habilidade e experiéncia em negociacdes internacionais” e “alto nivel de
confianca dos clientes na efici€éncia profissional da empresa” e foram considerados
competitivos no momento atual e para o futuro do setor. J4 os recursos “acesso a insumos”,
“localizacdo” e estrutura e governanga”, foram considerados competitivos apenas para a
entrada no mercado internacional. “capacidade de inovag@o de processos, produtos e servicos
— criagdo de valor” e “sistema de informacdes do ambiente legal/mercado” estdo presentes no
momento atual, presente e futuro. Esses recursos foram considerados importantes e

contribuem para o desempenho das empresas no mercado internacional.

Os recursos “qualidade do produto exportado” e ‘“atender prazos de entrega
requeridos” foram considerados recursos estratégicos nos trés momentos analisados. Desse
modo, além da qualidade da ACC as empresas exportadoras do setor ACC brasileiro estdo
considerando também a atender prontamente a entrega dos prazos, recursos indispensdveis
para o desempenho das atividades no mercado internacional, no momento de entrada, na

situacdo atual e no futuro.
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Tabela 31. Tipologia e conseqiiéncia competitiva dos recursos do setor exportador de ACC brasileiro no momento de entrada no mercado internacional, na situagdo atual

e no futuro.
Tipologia dos Momento de Entrada Situacao Atual Futuro Conseqiiéncia
Recursos (Afetou) (Afeta - 2006) (Afetara — 2011) Competitiva
Desvantagem B B B Periféricos
Promogao do produto Promogao do produto Promocao do produto
Alto nivel de confianga dos clientes na
. onane Estrutura e Governanga. Estrutura e Governanga.
eficiéncia profissional da empresa.
Paridade Habilidade e experiéncia em negociagdes . . Bésicos
. . Acesso a insumos Acesso a insumos
internacionais
- Localiza¢do Localizacdo
Capacidade de inovacdo de processos, Capacidade de inovacdo de processos, Capacidade de inovagdo de processos,
produtos e servicos — Criac@o de Valor. produtos e servicos — Cria¢do de Valor. | produtos e servigos — Cria¢do de Valor.
Sistema de informacdes do ambiente Habilidade e experiéncia em Habilidade e experiéncia em negocia¢des
legal/mercado. negociagdes internacionais internacionais
Temporéria Alto nivel de confianga dos clientes na | Alto nivel de confianca dos clientes na Competitivos
Estrutura e Governanga. eficiéncia profissional da empresa. eficiéncia profissional da empresa.
Sistema de informacdes do ambiente Sistema de informacdes do ambiente
Acesso a insumos legal/mercado. legal/mercado.
Localiza¢do - -
P Alta Qualidade do produto exportado Alta Qualidade do produto exportado Alta Qualidade do produto exportado .
Sustentdvel Q P il Q P POt Q P il Estratégicos
Atender prazos de entrega requeridos Atender prazos de entrega requeridos Atender prazos de entrega requeridos
Promogao do produto Promogao do produto Promocao do produto
Nivel de confianca dos clientes na .
S W Estrutura e Governanga. Acesso a insumos
eficiéncia profissional da empresa.
Capacidade de inovacdo de processos, .
. L Acesso a insumos -
- produtos e servicos — Criac@o de Valor. -
Nao afetam - - ~ - Nio afetam
Sistema de informacdes do ambiente S
Localiza¢do -
legal/mercado.
Estrutura e Governanga. - -
Acesso a insumos - -
Localiza¢do - -

Fonte: Elaborado pela autora




5.6 Relacao

dos

recursos

estratégicos

com

internacionalizacdo e o grau de internacionalizaciao

as

estratégias

109

de

A Tabela 32 apresenta os recursos das firmas mais internacionalizadas, que detém

maior grau de internacionalizacdo, e nela s@o exibidos os recursos estratégicos nos trés

momentos avaliados na pesquisa. Também sdo explicadas as estratégias de

internacionalizacdo mais empregadas pelas empresas com o melhor desempenho.

Tabela 32. Relacdo do grau de internacionalizagio com os recursos estratégicos e as estratégias de
internacionalizagio.

Momento de Entrada Situacao Atual Situacao Futura
Variaveis Empresa 2 Empresa 4 Empresa 9
Recursos nota Recursos nota Recursos nota
Qualidade do Qualidade do Qualidade do
Recursos produto exportado 3 produto exportado 4 produto exportado 5
Estratégicos e Atendimento de e Atendimento de e Atendimento de
Prazos de entrega Prazos de entrega Prazos de entrega
Estratégia de Situacio E.I | Situacio E.I |Situacio E.I
Inter“aa';"l‘)"‘hza‘?a“ Simples (1-3) | 3,0 | Complexa(7-8) | 8,0 | Complexa(7-8) | 80
Grau de Situaciao GIN | Situacao GIN | Situacao GIN
Internacionalizaciao L L o
(GIN) Médio 2,96 Médio 3,00 Médio 3,11

Fonte: Pesquisa de campo.

Analisando-se as empresas com melhores desempenho nas trés varidveis da pesquisa
(Recursos, Conduta e Performance) no momento de entrada, atual e futuro, observou-se que
h4 uma estreita semelhanca em seus perfis de internacionalizacdo, pois empregam 0s mesmos
recursos estratégicos e mantém comparativamente o mesmo nivel de grau de
internacionalizacdo, divergindo apenas na estratégia de internacionalizacio a qual tende a se

tornar mais complexa ao longo do tempo (Tabela 32).

Considerou-se que as empresas que adotaram estratégias com indice varidvel de 1-3
foram consideradas simples, de 4 -6 tipo de estratégia mediana, enquanto que as firmas que

apresentaram estratégias variando de 7-8 foram classificados modos de entrada complexos.

O grau de internacionaliza¢do possui uma escala intervalar que varia de 1 — 5, sendo
considerado 1 — 2 baixo, 3 médio e 4-5 alto. Observou-se que nas firmas estudadas o grau de
internacionalizacdo variou de 2,96 — 3,11 classificado de acordo com Sullivan (1994) como

indice médio.
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Em relacdo aos recursos estratégicos, qualidade do produto exportado e atendimento a
prazos de entrega requeridos, foram as formas preferidas pelas empresas do setor estudado
nos trés momentos. Contudo, verificou-se por meio das notas atribuidas a estes recursos, uma
tendéncia de incremento em sua importancia para a empresa lider em internacionalizacdo do
setor exportador de ACC, constituindo-se numa fonte de vantagem competitiva, visto que

estes recursos sdo imprescindiveis para as atividades no mercado internacional.

Em se tratando das estratégias de internacionalizacdo, as empresas com o melhor

desempenho apresentaram estratégias mais complexas, no momento atual e na situacdo futura.

Segundo a andlise de RCP, a empresa 2 foi a firma mais internacionalizada do setor
exportador de ACC no momento de entrada, destacando-se principalmente pelos recursos
estratégicos. A varidvel Recursos também foi determinante para a boa classificacdo das

empresas 4 e 1, posicionadas no 2° e 4° lugar, respectivamente (Tabela 33).

No momento atual, a empresa 4 figura como a firma mais internacionalizada do setor
exportador de ACC, em razdo da aplicagdo de complexas estratégias de internacionalizagdo,
conforme pdde ser constatado pelo indice alcancado no atributo Conduta (Tabela 34). Esta
varidvel foi igualmente importante para a empresa 9 (2° lugar), embora tenha considerado os

recursos pouco relevantes como fonte geradora de vantagem competitiva sustentavel.

No futuro, as empresas com maiores niveis de internacionalizacdo se caracterizardo
pelos bons indices obtidos nos trés quesitos avaliados pelo constructo RCP. As quatro
empresas lideres no ranking de internacionaliza¢do do setor exportador de ACC obtiveram

pontuacdo maxima na avaliacdo de Recursos e Conduta (Tabela 35).

Por fim, analisando-se os trés momentos pdde-se perceber que a empresa 4 apresenta
uma posicao hegemdnica no setor exportador de ACC, ao longo de todo periodo estudado. E
véalido destacar a ascensdo vertiginosa da empresa 9 na classificacdo, passando da oitava
colocacdo para uma condi¢do projetada de lideranca, em 2011. Por outro lado, projeta-se um

declinio da empresa 2 no ranking, do posto maximo para a quinta colocacdo (Tabela 36).



Tabela 33. Ranking das firmas exportadoras de ACC brasileiro no momento de entrada no mercado internacional.
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LoD B (RecuI:fog ggls'::(?gicos) (Estratégia ggﬁﬂ?l;l;ﬁionalizagﬁo) (Graupiﬁgﬁlﬁggl?zagﬁo) NOTA CLASSIFICACAO
2 5 3 2,96 10,96 1°
4 5 2 3,39 10,39 2°
6 4 4 2,31 10,31 3°
1 5 2 2,55 09,55 4°
8 4 3 1,6 08,60 5°
5 3,5 3 1,44 07,94 6°
3 2 3 1,94 06,94 7°
9 3 1 2,2 06,20 8°
7 2 2 2,07 06,07 9°

Fonte: Elaborado pela autora.



Tabela 34. Ranking das firmas exportadoras de ACC brasileiro no momento atual no mercado internacional.
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L (RecuI:fog ggls'::(?gicos) (Estratégia ((l:eolizgl;lﬁionalizagﬁo) (Grauptfeﬁgﬁlﬁ?glglli;zagﬁo) NOTA R
4 4 8 3 15 1°
9 3 8 2,31 13,31 2°
2 5 3 2,7 10,70 3°
1 5 3 2,63 10,63 4°
3 3 3 3,28 09,28 5°
6 4 3 2,23 09,23 6°
5 4 3 1,79 08,79 7°
7 3 3 2,64 08,64 8°
8 4 3 1.47 08.47 9°
Fonte: Elaborado pela autora.
Tabela 35. Ranking das firmas exportadoras de ACC brasileiro no momento futuro no mercado internacional.
RECURSOS CONDUTA PERFORMANCE NOTA ~
LB IE B (Recursos Estratégicos) | (Estratégia de Internacionalizacao) | (Grau de Internacionalizacao) CLASSIFICACAO
9 5 8 3,11 16,11 1°
4 5 8 2,8 15,8 2°
6 5 8 2,56 15,56 3°
7 5 8 2,47 15,47 4°
2 5 3 2,9 10,9 5°
1 5 3 2,63 10,63 6°
8 5 3 2,27 10,27 7°
3 3.5 3 3,28 9,78 8°
5 5 3 1 /0 0 A0 Qo

Fonte: Elaborado pela autora.




Tabela 36. Ranking das firmas exportadoras de ACC brasileiro no mercado internacional, considerando os trés momentos analisados.

113

CLASSIFICACAO %ﬁﬁ%ﬁ Al?r%iﬁgtﬁ)sé) F{?‘%Vgﬁ‘(f (Szﬁl)

1° 2 4 9
2° 4 9 4
3° 6 2 6
4° 1 1 7
5° 8 3 >
6° 5 6 1
7° 3 5 ]
8° 9 7 3

o 7 o -

Fonte: Elaborada pela autora.




CONCLUSAO



115

O constructo concebido na pesquisa, denominado de modelo RCP, demonstrou ser uma
ferramenta analitica eficiente para avaliagdo comparativa do nivel de internacionalizacdo das
empresas componentes do setor brasileiro exportador de ACC, por permitir mensurar e
correlacionar de modo dindmico os recursos estratégicos considerados vantajosos por estas

firmas com o grau e estratégias de internacionaliza¢do adotadas pelas mesmas.

Balizado pela teoria da VBR, o modelo RCP revelou a evolucdo dos recursos ao longo
de trés periodos distintos, por meio do estudo da vantagem competitiva de Barney (1991;
2002). Foram analisadas duas ramificagcdes da VBR: (1) negdcios internacionais e (2)
recursos estratégicos, por meio da literatura das estratégias de internacionaliza¢io e do grau
de internacionalizag@o, o que possibilitou avaliar a relacio entre essas trés varidveis, as quais
sdo necessdrias para o processo de internacionalizagdo das firmas exportadoras de ACC. A
evolucdo dos recursos, das estratégias de internacionalizac¢do e do grau de internacionalizacdo
e arelacdo entre essas trés varidveis sao apresentadas a seguir nos objetivos e nas hipéteses do

estudo, respectivamente.

Quanto aos objetivos

Aplicar os recursos estratégicos que sdo utilizados para a internacionaliza¢do das
firmas;

Foram considerados recursos basicos os recursos “estrutura e governanga”, “acesso a
insumos”, “localizacdo”, “alto nivel de confianca dos clientes na eficiéncia profissional da
empresa” e “habilidade e experiéncia em negociagdes internacionais”. Os recursos “estrutura
e governanga”, “acesso a insumos” e “localizagdo” foram classificados como bdsicos na
situacdo atual e no futuro. Os recursos “nivel de confianca dos clientes na eficiéncia
profissional da empresa” e “habilidade e experiéncia em negociacdes internacionais” foram
considerados bdsicos no momento de entrada. Por serem bdsicos, esses recursos sdo
necessdrios para a realizagdo das atividades no mercado internacional, contudo, podem gerar
apenas igualdade competitiva para as empresas. Os recursos “habilidade e experiéncia em
negociagdes internacionais” e “alto nivel de confianga dos clientes na eficiéncia profissional
da empresa” foram considerados competitivos no momento atual e para o futuro do setor. J&
0s recursos ‘“acesso a insumos”, “localizacdo”; estrutura e governanca” foram considerados
competitivos apenas para a entrada no mercado internacional. “Capacidade de inovacdo de

processos, produtos e servicos — criagdo de valor” e “sistema de informacdes do ambiente
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legal/mercado” estdo presentes no momento atual, presente e futuro. Por serem competitivos,
esses recursos contribuem para o desempenho das empresas no mercado internacional, e
podem gerar vantagem competitiva temporal. Os recursos “qualidade do produto exportado” e
“atendimento em prazos de entrega requeridos” foram considerados recursos estratégicos
nos trés momentos analisados. Desse modo, além da qualidade da ACC as empresas
exportadoras do setor ACC brasileiro prezam pelo cumprimento das entrega nos prazos
acordados, recursos indispensdveis para o desempenho das atividades no mercado
internacional, por isso sdo (serdo) adotados no momento de entrada, na situacdo atual e no
futuro. Esses s@o os recursos que proporcionam vantagem competitiva sustentdvel para o setor

exportador de ACC brasileiro.
Identificar as estratégias de internacionalizacdo utilizadas pelas firmas;

Em se tratando das estratégias de internacionalizag@o, as empresas brasileiras do setor
ACC entraram no mercado internacional principalmente por meio de exportagdo indireta e
exportacdo direta via intermedidrios do pais hospedeiro. Na situacdo atual, as empresas
continuam utilizando a exportagdo indireta e a exportacdo direta via intermedidrios do pais
hospedeiro, contudo, houve considerdvel crescimento na utilizacdo da exportacdo direta, via
canais proprios da empresa, € um incremento razodvel da utilizagdo de subsididrias
(Greenfield). Na situacdo futura, as empresas também devem continuar praticando a
exportacdo indireta e a exportacdo direta, via intermedidrios do pais hospedeiro, contudo
mantendo crescimento na utilizagdo da exportacdo direta, via canais proprios da empresa e de

subsidiarias (Greenfield).
Aferir a internacionalizacdo por meio do grau de internacionalizag¢do das firmas.

No momento de entrada, as nove empresas estudadas forneceram as informacdes
necessdrias para se calcular o grau de internacionalizagdo. O grau de internacionalizac¢io varia
de zero a cinco, sendo que quanto mais de cinco, mais internacionalizada € a empresa. O grau
de internacionaliza¢do no momento de entrada variou de 1,44 a 3,39. Na situagdo atual, a
variacdo foi de 1,47 a 3,28 e, no futuro, de 1,69 a 3,28. Das nove empresas analisadas, trés
firmas mostraram aumento no grau de internacionalizag¢do, enquanto que quatro mantiveram-
se estdveis e apenas duas apresentaram redugdo nesse indice. Isso justifica o crescente
aumento da internacionaliza¢do das empresas do setor estudado no segundo semestre de 2006.
As empresas estdo aumentando gradativamente atuacdo delas no mercado internacional e t€m

perspectivas de melhoras para o futuro.
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Quanto as hipéteses

Ha relacdo direta entre a utilizagdo dos recursos estratégicos e as estratégias de

internacionaliza¢do nos trés momentos analisados.

Houve relagdo direta entre a utilizagdo dos recursos estratégicos e as estratégias de
internacionaliza¢cdo no momento futuro, desse modo, as empresas que consideraram os
recursos estratégicos importantes para o seu processo de internacionalizacdo, utilizaram
estratégias de internacionalizacdo mais complexas. Nos demais momentos nio se configura
uma relacdo direta, ndo sendo possivel correlacionar a aplicacdo dos recursos com as

estratégias de internacionalizagdo.

As empresas com os melhores desempenhos exportadores adotam estratégias mais

complexas nos trés momentos analisados.

As firmas posicionadas no topo ranking de internacionalizacdo do setor exportador de
ACC, segundo a andlise RCP, utilizam e tendem a adotar estratégias de internacionalizagdo
mais complexas, corroborando a hipdtese aventada neste estudo. Entretanto, no momento de
entrada as empresas aplicam estratégias simples, possivelmente em virtude de sua incipi€ncia
o mercado internacional, induzindo-as a adotarem um comportamento pouco agressivo nos

seus primeiros passos no mercado externo.

Limitacoes da pesquisa

O pequeno nimero de firmas (nove) associadas ao Sindicaju (2006) impediu inferéncias
mais precisas e significativas para andlise quantitativa do setor exportador de ACC, em razio

da impossibilidade de tratamento estatistico mais sofisticado.

Sugestoes de novas pesquisas

Como sugestdo de novos estudos poder-se-ia investigar: o motivo pelo qual um terco

das empresas do setor ACC brasileiro sofreram redu¢do no grau de internacionalizagdo; Por
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que o recurso “promocdo do produto” foi considerado um recurso periférico para o setor ACC
brasileiro? Por que o recurso “Qualidade do produto exportado” e “atendimento de prazos de
entrega requeridos” sdo considerados recurso estratégicos também para os demais setores?
Sugere-se ainda a realizacdo de novas pesquisas que busquem resgatar o cardter dindmico da
VBR e bem como a aplicagdo do modelo RCP na avaliacdo do grau de internacionalizagdo em

outros setores da economia brasileira.
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Entrevista com especialista em Castanha de Caju, detalhando bem o que é VBR e o que
s@o recursos estratégicos, objetivando a que dissesse que recursos e competéncias contribuem

para a internacionalizag¢@o e a competitividade das empresas do respectivo setor.

A Visao da Firma Baseada em Recursos enfatiza a construcio de vantagens
competitivas, por meio da conquista de ganhos superiores, baseados em recursos e

competéncias, internos a empresa.

Para uma melhor compreensdo, recursos estratégicos sao aqueles que, além de
permitirem sustentar vantagens para a empresa, S0 raros e ou escassos € nao podem ser
acessados ou copiados, sequer rapidamente ou a um custo vantajoso, pelos concorrentes,
ou seja, aqueles que realmente fazem a diferenca e que ndo podem ser encontrados em um

“mercado de recursos’.

Entre eles, podemos citar: técnicas de producdo especial ndo escrita (segredos de
produgdo), tecnologia utilizada pelas empresas do setor, redes de contatos desenvolvidas ao
longo do tempo, imagem de marca da empresa, também desenvolvida ao longo do tempo,

localizacdo tnica etc.

Para determinar quais recursos possuem valor estratégico, faz-se necessario identificar a
presenca de atributos especiais que lhes conferem maior ou menor capacidade de sustentar
vantagens competitivas para a empresa. Os atributos mais significativos sdo: raridade,
escassez, complementaridade ou co-dependéncia, dependéncia de caminho, grau de
codificagdo do conhecimento, ambigiiidade causal, condicio de negociabilidade e

imobilidade.

Posteriormente, hd que elaborar um questiondrio, por ordem de importincia, dos
recursos mencionados, enviando-o as empresas, perguntando se elas t€ém ou ndo cada um

desses recursos. Depois, realizar-se a andlise quantitativa.
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Dentre os recursos da firma listados abaixo, indique 10 recursos estratégicos utilizados pelas empresas exportadoras de améndoa de castanha de caju para o processo de Internacionalizacdo da Empresa, classificando
hierarquicamente de zero a 10.

Conforme Barney (1991) os recursos sdo diferenciais competitivos quando possuirem valor;

forem raros ou escassos; dificeis de serem imitados e substituidos.

- Recursos da Firma

Recursos Estratégicos

(de1al0)
1. Madquinas e equipamentos adequados e modernos.
2. Vantagens de localizacdo
3. Acesso fécil ao produtor
4. Alta eficiéncia transacional
5. Atender os prazos de entrega requeridos
6. Preco competitivo do produto no mercado internacional
7. Adequar-se ao tempo de retorno do investimento
8.  Capacidade de reduzir os riscos comerciais
9. Habilidades e experiéncias dos membros das organizagdes
10. Gerenciamento eficiente das operacgdes realizadas além-mar
11. Design dos produtos
12. Desenvolvimento de tecnologia e know-how para adequar o produto aos padrdes de exigéncia dos novos mercados
13.  Usar informacéo global de negdcios mais rapido e melhor do que os concorrentes
14. Informacdes adequadas para identificar mercados potenciais e acompanhar as variagdes e oportunidades nos mercados externos
15. Marcas e patentes
16. Alto nivel de confianca dos clientes na eficiéncia profissional da empresa
17. Relacionamento com os clientes
18. Alta qualidade do produto exportado
19. Performance do produto no mercado interno
20. Promover eficientemente o consumo de améndoas de castanha de caju no Brasil e exterior
21. Capacidade de inovagdo de processos, produtos e servicos
22. Cultura organizacional
23. Processos organizacionais
24. Planejamento estratégico das a¢des de internacionalizacdo
25. Tempo de atuacdo no mercado
26. Compatibilidade do consumo de castanha com costumes e hdbitos do mercado-alvo
27. Conhecimento dos concorrentes no mercado global
28. Superacdo dos principais desafios do mercado escolhido (competicdo, diferencas culturais, controles de importagdo etc)
29. Canais de distribuicdo adequados para alcangar os consumidores
30. Capacidade adequada de fabricacdo para exportar
31.
32.
33.
34.
35
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QUESTIONARIO DE PESQUISA
Solicito a sua colaboragdo para o preenchimento deste questionario de pesquisa. O objetivo do estudo é avaliar a dinamicidade dos recursos estratégicos no processo de internacionalizagéo do Setor de Castanha de caju

QUESTAO 1 - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

Nome _ _ Ano de fundacao Ano do inicio das atividades de internacionalizacao

2. 0 objetivo deste item ¢ identificar o tipo de Estratégia de Internacionalizagdo | 3. Responda as questdes para o esclarecimento do grau de internacionalizagéo:
utilizado pela sua empresa no momento de entrada (A) no mercado de Vendas externas / vendas totais ( %) : 1°. Momento de entrada( %) 2°. Atual ( %) 3°. Futuro—daqui ha 5 anos( %)
exportagao, e no momento atual (B) e a perspectiva para o futuro (C). Ativos exterior / ativos totais ( %): 1°. Momento de entrada ( %) 2°. Atual ( %) 3°. Futuro — daqui h& 5 anos ( %)
1.( )( )( )Exportagdo indireta Ne de subsidiarias no exterior/total de subsidiarias:1°.Momento de entrada( )2°.Atual( ) 3°.Futuro-daqui hd 5 anos ( )

)( )Exportagéo direta via intermediarios do pais hospedeiro
)( )Exportacdo direta via canais proprios

)Modo contratual (franchising, contrato de produgéo ou licenciamento) | 4. Indique os trés paises com maiores volumes de exportagdo, com as respectivas porcentagens:

)Joint venture de produgéo ENTRADA 1°.( ) (L %) 2 ( Y %) ()%
)Joint venture de comercializagdo ATUAL 1000 ) %)2°.( ) ( %) 3° ( ) ( %)
YSubsidiaria propria no exterior por meio de aquisi¢do FUTURO 1°.( Y %)2° ( Y %) 3. (_

QUESTAO 5 - AVALIAGAO DOS RECURSOS POR PERIODOS

Indique em que medida vocé considera que a presenca dos recursos listados abaixo afetou, afeta ou afetard positivamente no Processo de Internacionalizacdo de sua empresa. Por favor, escolha a opcdo e
informe o nimero de acordo com a legenda:. ‘“1” - Nao afeta ‘2” — Afeta muito pouco “3” Afeta pouco “4” — Afeta “5”- Afeta muito

Q
=]
=}

Recursos Estratégicos MOMENTOS
ENTRADA (afetou) ATUAL (2006) (afeta) FUTURO (2011) (afetara)

Qualidade do produto exportado.
Capacidade de inovagao de processos, produtos e servigos — Criagdo de Valor

Nivel de confianga dos clientes na eficiéncia profissional da empresa.

Atendimento de prazos de entrega requeridos.

Sistema de informagdes do ambiente legal/mercado

Estrutura e Governanga

Habilidade e experiéncia em negociagdes internacionais

Promogé&o do produto

© O N o g AW|IN =

Acesso a insumos

-
o

Localizagao

Agradecemos a sua colaborag&o para o desenvolvimento da pesquisa.
Anne Caroline Saraiva Marinho (Mestranda) e Prof. Sérgio Henrique Arruda Cavalcante Forte (Orientador) E-mail: annecsm@yahoo.com.br Tel.: (85)88052510 Fax: (85)32615791



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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