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“O planejamento estratégico ndo opera com decisdes futuras.
Ele opera com o que ha de futuro nas decisdes atuais.”

Peter Ferdinand Drucker



RESUMO

Diante dos desafios impostos pela globalizacdo, as empresas necessitam estruturar-
Se para concorrer nesse novo cenario. Para isso, ndo basta estarem preparadas
para competir no mercado local, mas sim estarem aptas a enfrentar novos
mercados. Assim a internacionalizacdo, através das exporta¢des, surge como uma
opcao estratégica. Este trabalho baseia-se em estudo de multiplos casos a fim de
identificar e discutir as variaveis que influenciam no baixo indice de
internacionalizacdo das micro e pequenas empresas do setor de iluminacao
residencial e decorativa da cidade de Sao Paulo, como estratégia de diversificacao,
com foco nos problemas de integracdo e coordenacdo de empresas para
constituicdo de parcerias para comercializacdo da exportacdo. Este trabalho
apresenta ainda uma revisdo tedrica sobre estratégias de internacionalizacdo e
possiveis formas para criagdo de redes de cooperacdo para a obtencdo de
vantagens competitivas, o que permitiu definir as variaveis de pesquisa. Atraves da
teoria, buscou-se uma estrutura conceitual que explicasse os fatores da
internacionalizagdo, do ponto de vista de planejamento estratégico, analise do
ambiente externo, métodos de entrada e decisdo de exportar, bem como das inter-
relacdes das empresas. Os resultados mostraram falta de estruturacdo estratégica,

bem como desconhecimento das vantagens competitivas das parcerias.

Palavras-chave: Internacionalizacdo; Exportacdo; Vantagem competitiva; Redes de

cooperacao.



ABSTRACT

Before the challenges imposed by the globalization, the companies need to prepare
themselves to compete in this new scenery. For that it is not enough to be prepared
to compete at the local market, but to be capable to face new markets. In this way the
internationalization, through the exports, appears as a strategic option. This job is
based on multiple cases study in order to identify and discuss the variables that
influence in the low level index of internationalization of the small and micro
companies of the section of residential and ornamental illumination of the S&do Paulo
city, as diversification strategy, with focus in the integration problems and companies
coordination for constitution of partnerships for export commercialization. This job still
presents a theoretical revision of internationalization strategies and possible forms to
develop nets cooperation, to obtain competitive advantage, which allowed defining
the research variables. Through the theory, a conceptual structure was looked for to
explain the internationalization factors, in the strategic planning point of view,
analysis of the external atmosphere, entrance methods, decision of exporting and the
interrelations of the companies. The results showed the lack of strategic structure, as
well as the missing knowledge of the competitive advantages by the partnerships.

Keywords: Internationalization; Export; Competitive advantage; Cooperation nets.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Formalizacdo do planejamento eStrat@giCo.........cceeveeeevveeeriiiiiiiieeeeeeeeennnns 19
Figura 2 — Estratégias para ProdUGED ............euuuuiiieieeerrieeiiiiiaseeeeeeeeeessinnneeeeeeeeeennnns 19
Figura 3 — Investimentos em TreiNameNntO ..........ooe e iiiiieeiiie e 20
Figura 4 — Interesse em CapacitaGao TECNICA ......uuvvuvrrrreerieieeiieiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 21
Figura 5 — Importacdo de bens de capital .........cccoeeeeieiiiieiiiiiie e 21
Figura 6 — Faturamento nacional dO SEtOr..........couuiieiiiiieeiiie e e e e e eeeeees 22
Figura 7 — Faturamento do setor de iluminagéo residencial...............cccevvviviiviiiennnee. 23
Figura 8 — Faturamento até R$2.133.000,00 (MPES)..........ccuuuuriireeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeen 23
Figura 9 — Decisdes no Processo de Formulacao de Estratégias.........ccceeeeeeeevennnnns 28
Figura 10 — Métodos de entrada Nno mercado eXtern0.........ccceeeeeeevvveeiiviniiieeeeeeeeennnnns 35
Figura 11 — O mecanismo de internacioNalizagao. ..............uvvreeeririeeiiiiiieiieeeeeeeeeeeeee 41
Figura 12 — Representacdo esquematica de fatores de escolha de entrada. ........... 44
Figura 13 — Categorias de inter-relacfes tangiveis ............cceeeeeeeeeeieeeiiiiiiiie e eee e, 48
Figura 14 — Estrutura para internacionaliZaGao0 .............cceuuuviiiiieeeeeeeeiiiee e e e e e eeeenens 64

Figura 15 — Passos para a internacionaliZaGao...............euvevevreeeiiiieiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee 65



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Evolucéo das empresas brasileiras no mercado internacional................ 45
Quadro 2 — A economia em transSforMaca0..........covevvuiiiiiei e 50

Quadro 3 — Ameagas € OpPOrtUNIdATES .........ccooiiiie e 52



LISTA DE ABREVIATURAS

ABILUX - Associacao Brasileira da Industria de lluminacao

ADM. — Administracao

CAGED - Cadastro Geral de Empregados e Desempregados

CEE — Cadastro de Estabelecimentos Empregadores

CNAE — Classificacdo Nacional de Atividade Econdmica

CNPJ — Cadastro Nacional da Pessoa Juridica

EGP — Empresa de Grande Porte

EMP — Empresa de Médio Porte

EPP — Empresa de Pequeno Porte

FAPESP - Fundacédo de Amparo a Pesquisa do Estado de Séo Paulo
FAT — Fundo de Amparo ao Trabalhador

GEOPE - Grupo de Estudos Organizacionais da Pequena Empresa
IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia Estatistica

INSS — Instituto Nacional do Seguro Social

MDIC — Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
ME — Microempresa

MF — Ministério da Fazenda

MPE — Micro e Pequena Empresa

MTE — Ministério do Trabalho e Emprego

OoMC — Organiza¢do Mundial de Comércio

PIB — Produto Interno Bruto

RAIS — Relacao Anual de Informacfes Sociais

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

SIMPLES - Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicbes das
Microempresas e das Empresas de Pequeno Porte
SRF — Secretaria da Receita Federal

UEN — Unidade Estratégica de Negocio



SUMARIO

1. INTRODUGAOQ ...ttt ettt ettt eae ettt e et e eas st e e e sraesesareaneas 14
2. SETOR DE ILUMINA(;AO .................................................................................... 17
2.1 Estratégias do setor de HHuMINAGA0 ..........cc. eeiiiiiiiiiee e 18
2.2 MiCro € PequENAs EMPIESAS........uuuiiiiiiiees  aeveeiiiiiiae e e e e e eeeeaainnna e e e e e aeseesnnnnnnns 22
. OBIETIVOS . ..ottt ettt e e e e e e e ettt e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e e nnneaeeeeeeas 24
3.1 ODJELIVO GEIAL... .o e 24
3.2 Objetivos ESPeCifiCOS ... e 25
BB PIODIEMA ... 25
34 JUSHITICALIVA. ...ttt eeee e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e a e e e e e e e e e e aeaaaaeas 26
3.5 Contribuig8es do TrabalNO............cuviiis o 26
4. REFERENCIAL TEORICO ... ..ottt ettt ettt e et 27
4.1 Estratégia EMPresarial..........coooeviiiiiies oo 27
A g1 (=T g F= (ot o] g T= = Vo= Lo L 33
4.2. 1 EXPOITAGEO .....ceieeieeeee e e 39
4.3 Estratégias de InternacionaliZaGao........cccc.  cooiiiiiiiiiiie e 40
4.3.1 Modelos ComportamentaliStas ..........ccceeees eevviiiiiie e e 41
4.3.2 A Teoria Eclética da Internacionalizacdo da F  irma ...........ceevvveveiviicineeeenn, 43
B REUES. ... 47
4.4.1 REAES dE COOPEIAGAD ... ... ceeeeaeaaae e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeaaeeas 50
4.4.2 Cooperagao Empresarial ..........ccoiiiiiis oo 53
4.4.3 Vantagens OPEraCIONAIS. .........uuuuiiiiiiees  ceeereiiiiiiiaaaeeeeeeeeeassrnnaaeeaaaseeeesrnnnns 53
4.4.3.1 Menos e Melhores Meios de Financiamento.... .....cccocceiiiiiiiiiee, 53
4.4.3.2 ReAUGA0 dE CUSIOS .....coiiiiiiiiiiiiiiiiies e 54
4.4.3.3 NOVOS MELOAOS U8 GESLAD ....cvvvviiiiiiiiiis ceeieeeeeeeeee e 55
V2N G T B 2= To [ o= To I o [0 TN 1o o 1S 55

4.4.4 Vantagens AGICIONAIS ......uuvuiiiiiiiiiiiis aeeeeee e s e e e e e e e et e e e e e e e e eereaa s 56



4.4.4.1 Reforco das Vantagens COmMpPetitiVas .........  ooovveeeriieeeiiiiiiiee e 56

4.4.4.2 Atuacao sobre o Nivel de Concorréncia do Se  tor........ccccvveeeveeeeiiiiiinnnee. 57
4.4.5 Requisitos Sociais de Cooperacao em Parcerias  .....cccccceeeeveeeeeeeveeevvnnnnnnnnn 57
4.4.6 Dificuldades Sociais de Cooperacao em Parceri = aS.......ccccccvveiiieeeeeeeeennnnnns 59
5. IMETODO ...ttt ettt ettt ettt s e et etk s e ee et e ee e e n e et e st e et et e e e e b ere e enens 62
5.1 VariQveis de PeSOUISA........cciviiiiiiiiiiiiis aeieeiieeeee s s 62
5.2 ESrutura CONCEITUAL .......uvuiiiiiiiiiiiiiiiis aereeieeeses s 64
G|V = (o o (o] (o o[- 1S 65
5.4 Fase PreparatOrial.......ccccooei i oo 66
5.5 Fase de EStUOS 08 CaS0S .......uuuuuuuuiuiiiiin o 67
5.5.1 Coleta de DAUOS ......uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiis aererresaees s 67
6. ANALISE DOS DADOS ......ocoiiieeeeeieieieees ceteeteeteeteeteeteetestestestestestesaeseesaesaeeaesaens 68
0 R O 1o 1 PP PP 69
6.1.1 Planejamento EStrategiCO.........ccoovviiiiis oo 69
6.1.2 Anéalise do Ambiente Global / Métodos de Entra  da............ceevvvvevveveeeeieennne. 70
6.1.3 DECISAO A€ EXPOITAI......ccciiieeiiiiiiiiiies ceeeeee e e e s e e e e e e e e ee et e e e e e e e eeannna s 70
6.1.4 INTEI-TEIAGOES ... ..o e 70
8.2 CaS0 B e 71
6.2.1 Planejamento EStrategiCo.........coooeiiiiies coiiieiiiice s 71
6.2.2 Anéalise do Ambiente Global / Métodos de Entra  da............cevvvvvvvveeeieieeennnne. 71
IR J B = To 7= To I o [T T oL = | 72
6.2.4 INTEI-TEIAGOES ... o 72
R I 02 1o I G PR TPPPP TP 73
6.3.1 Planejamento EStrat@giCoO.........ccvvvuiiiiis ceeeeieieiiiie s e e e e e e e e e e s 73
6.3.2 Anéalise do Ambiente Global / Métodos de Entra  da...........ccevvevvvvveeeereeennnnee. 73
6.3.3 DECISA0 A€ EXPOITAI.....cceiiiiieiiiiiiiiiies i ettt e et e e e e e eean s 74
6.3.4 INTEI-TEIAGOES ... e 74
B.4 CAS0 D .o s 74
6.4.1 Planejamento ESrat@giCO.........oovuviiiiies ceeeeiiieiiiiiis e e e e e e e e e e e e s 75
6.4.2 Andlise do Ambiente Global / Métodos de Entra  da............ccevvevveveeeeveeennnnee. 75

6.4.3 DECISA0 A€ EXPOITAI.....ccciiiiiiiiiiiiiiiies aeiee ettt e et e e e e e e eeaan s 76



6.4.4 INTEI-TEIAGOES ... ..o e 76

6.5 ANALISE INTEICASOS......cvviiiieiiiii e iies et e e e e e e e e et e e e e et e e e e e eabe e e e eaaaens 77
7. CONSIDERACOES FINAIS ..ottt eeeeeeeeeee et en e n s, 78
REFERENCIAS. ......ooiititit ettt ettt ettt ettt ettt s et esene s 81
ANEXO A ..ottt et e ettt ettt ettt ettt nn et n s 90

APENDICE A oo e et 94



14

1. INTRODUCAO

A partir do inicio da década de 1990, o mundo passou — e vem passando —
por profundas transformacdes nas areas politicas, econémicas e sociais. A abertura
comercial iniciada no Brasil naquele periodo, conjugada com um plano de
estabilizacdo da moeda — o Plano Real — colocou diante das empresas uma nova
realidade: acirramento da concorréncia, ndo s6 entre empresas nacionais, mas tam-
bém entre empresas internacionais existentes no pais e principalmente as novas que
entraram em funcdo das transformacdes no mercado interno (LANZANA, 2002).
Esse ambiente exigiu das empresas ajustes em seus processos de negocios, a fim
de se adequarem a nova realidade do mercado.

Com a abertura da economia, o Brasil vem passando por grandes
transformacdes, caracterizadas por ambiente altamente concorrencial e de
acelerada evolugcdo tecnolégica. Cada vez mais, as empresas devem estar
preparadas para fazer frente a crescente competicdo imposta pela globalizacdo da
economia e pelas pressdes dos mercados internacionais. O aumento da
concorréncia faz com que as empresas tornem-se mais competitivas e, para tanto, é
necesséario que conhecam profundamente o ambiente do qual fazem parte. Através
do monitoramento do ambiente externo, podem-se identificar ameacas e
oportunidades, possibilitando o reconhecimento de sinais e tendéncias de mercado,
importantes para melhor posicionamento estratégico empresarial. Um dos grandes
beneficios advindos desse processo é a possibilidade de conquista de novos
mercados, antes ndo tdo acessados, devido as barreiras burocraticas, tarifarias,
entre outras. Desde a década de 1980, muitos paises vem se empenhando em
desregulamentar os mercados e diminuir barreiras. Na América Latina, abriram-se
oportunidades de investimento e aumento da produtividade como no Chile na
década de 1980 e Brasil, Argentina e Peru na década de 1990 (CASTELLS, 2001).

O estabelecimento de redes internacionais de empresas, 0 que estimula uma
maior distribuicdo de produtos em nivel mundial, € o que constitui a base da
competitividade japonesa (CASTELLS, 2001)

A competicdo surge nao apenas de concorrentes tradicionais ou de novos
entrantes em determinados setores industriais, mas a partir da desintegracdo de
barreiras de acesso, como por exemplo, as tarifarias, em mercados anteriormente
isolados e autarquicos (TAPSCOTT e CASTON, 1995).
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O Brasil exporta muito pouco, pois, segundo o relatério mundial de
exportacdes, divulgado pela OMC (Organizacdo Mundial de Comércio), em 2007,
apesar de ter o nono maior PIB (Produto Interno Bruto), o Brasil € o vigésimo quarto
exportador, detendo apenas 1,1% do mercado mundial, bem abaixo de paises de
porte equivalente, como Coréia do Sul, com US$ 326 bilhées (11° lugar), RuUssia,
com US$ 305 bilhdes (13° lugar) e México com US$ 250 bilhdes (15° lugar). A
Alemanha destaca-se no primeiro posto do ranking dos paises exportadores de
2006, com vendas ao exterior de US$ 1,1 trilhdo, seguida de perto pelos Estados
Unidos, no segundo lugar, com US$ 1 trilhdo e China, no terceiro, com US$ 969
bilhGes.

Sendo assim o potencial de exportacdo do Brasil € estimado em funcéo da
variacdo do PIB, que cresceu 3,7% somente em 2006, segundo o IBGE (2007), e as
exportacdes poderiam crescer igualmente ao PIB como citado pela OMC (2007).

A abertura da nossa economia € irreversivel e deixa grandes duvidas para a
pequena empresa no que diz respeito a como se preparar para entender o mercado
externo, a possivel solugcdo para a concorréncia interna, como obter recursos
técnicos (maquinario, tecnologia de ponta e estrutura fisica) e financeiros (facilidade
de crédito a taxas baixas), como organizar-se administrativamente (departamentos
especificos para internacionalizacdo, bem como a estrutura de sistemas de
informacdo) para enfrentar mercados economicamente poderosos. Esse
entendimento do mercado externo reflete a forma como as MPEs vdo competir no
mercado interno para enfrentar as empresas que investiram em nosso pais, bem
como a forma de expandir os horizontes das mesmas, seja por saturagdo do
mercado interno ou para buscar otimizacéo de seus lucros.

As industrias de pequeno porte, em geral, ndo possuem capacidade técnico-
financeira para efetuar ajustes necessarios ao novo cenario de concorréncia global.
Ademais, por ndo terem escala operacional comparavel com a das grandes
industrias, nem o mesmo poder de barganha, enfrentam dificuldades junto aos
fornecedores para conseguir condicdbes mais competitivas em relacdo a precos
prazos etc. Para suportar a concorréncia e buscando manter-se no mercado, as
MPEs de outros setores como, por exemplo, o calgcadista em Franca e Birigui,

buscaram uma possibilidade estratégica por meio de parcerias®, na forma de redes

! Redes cooperativas de pequenas e médias empuespedem ligar-se como subcontratadas ou sob animi
financeiro/tecnoldgico empresas de empresas delgorte (CASTELLS, 2001).
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de cooperacao. O objetivo dessas parcerias estratégicas €, primeiramente, aumentar
0 poder de negociacdo junto aos fornecedores, em especial fabricantes,
conseguindo melhores precos e prazos de pagamento, por intermédio das compras
conjuntas. Esses mesmos objetivos podem ser conseguidos também no setor de
iluminacdo. Num segundo momento, buscam a adocao de estratégias de marketing,
permitindo aos associados Vvisibilidade no exterior, colaboragcdo nos esforcos
logisticos para participacdo em feiras, bem como consolidacédo de cargas (reducao
dos custos pela reparticdo das cargas de varios fabricantes no mesmo meio de
transporte). Por se tratar de um tema relativamente novo, o foco dos estudos
realizados sobre “redes de cooperacdo” (WITTMANN et al., 2003; OLAVE e AMATO
NETO, 2001) aborda, basicamente, os diversos beneficios que pequenas empresas
podem auferir. custos menores de transacdo, maior visibilidade internacional,
possibilidade de atuar onde antes sozinhos ndo podiam atuar, curva de aprendizado,
compartilhamento dos riscos, entre outros.

Segundo Goulart, Arruda e Brasil (1994), em estudo realizado pela Fundacéo
Dom Cabral, em meados da década de 1990, ndo existe um padrdao comum nas
praticas de internacionalizacdo das empresas brasileiras, em que as estratégias
adotadas por diferentes organizagbes dependem muito mais de suas experiéncias
passadas e vantagens competitivas presentes, do que de estratégias concebidas a
partir de modelos tedricos desvinculados da realidade.

Outro indicador da fraca exportacdo brasileira, no setor de iluminacdo como
um todo, pode ser comprovado por dados pesquisados pela Abilux em 2004, em que
68% das empresas, do total de 604 empresas, responderam que nao pretendem
importar bens de capital. Isso significa dizer que, sem bens de capital, a empresa
nao se prepara nem se moderniza, 0 que significa que ndo pretende aumentar seu
volume de produgcdo nem melhorar sua produtividade, seja destinada no mercado
interno, como externo, ratificando a fraca exportacdo ja citada anteriormente. As
mudancas sdo rapidas, muitas empresas nao conseguem acompanhar o novo ritmo
e quebram, demitem e geram desemprego (SEBRAE, 2007). Segundo Casarotto
Filho e Pires (2001), a globalizacdo trouxe consigo a necessidade de aumento de
competitividade para manter-se no mercado.

Como visto anteriormente, as exportacdes brasileiras sdo muito pequenas em
relacdo ao mercado mundial. No setor de iluminacdo, ndo é diferente. Segundo a

Abilux (2005) existe grande potencial externo a ser explorado, pois algumas
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empresas do setor de iluminacdo residencial decorativa exportam e outras ja
exportaram, sendo o0s principais problemas nesse sentido a falta de conhecimento
dos varios mercados e a dificuldade de divulgacdo. A seguir, mostra-se uma
descricdo detalhada do setor e o desenvolvimento de uma pesquisa realizada pela
Abilux, em parceria com o Sebrae em 2005, na qual esses dados secundarios sdo

0s ultimos disponiveis até o fechamento deste trabalho.

2. SETOR DE ILUMINACAO

O Setor de lluminacéo esta dividido nas seguintes areas de atuacéao:

» Lampadas e starters, abrange fluorescentes, incandescentes e dispositivo
de partida;

* Reatores, ignitores e transformadores, especificos para alguns tipos de
lampadas;

* lluminacdo Residencial, que é todo artefato que oferece caracteristicas a
um ambiente: eficiéncia, seguranca, aconchego e funcionalidade;

* lluminacdo Comercial, compreende lampadas especiais e spots com luz
direcionada de alto rendimento;

* lluminacdo Industrial, formada por artefatos com fungdo exclusiva de
iluminacéo direta em ambientes fechados;

* lluminacéo Publica, artefatos de alta poténcia luminotécnica ao ar livre;

* lluminacdo Cénica, artefatos de iluminacao direta e indireta para estudio;

* lluminacdo Publicitaria, refletores, difusores, luz direta e indireta com
dispositivos flexiveis na sua montagem;

» Luminotécnica / Projetista de lluminacdo e Componentes para Industria de
lluminacao; estudo da aplicacao de iluminacéo artificial tanto em espagos
interiores como exteriores.

Segundo Abilux (2005) e Sebrae/SP (2005), o setor de iluminacdo esta
classificado pelos codigos CNAE — Cédigo Nacional de Atividade Econbmica — 3152-
6 (luminarias completas, fabricacdo de..), que diz respeito ao segmento de
iluminacdo residencial e decorativa a ser estudado neste trabalho. A maior
concentracdo nacional das empresas do setor estd na Grande Sao Paulo (58%)

sendo 81% do faturamento bruto anual das MPESs.
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A classificacdo da pesquisa utilizou o critério da Abilux — Sebrae/SP sobre o
faturamento médio bruto anual. Nao foi utilizado o critério do numero de funcionarios,
pois algumas empresas possuem numero reduzido de funcionarios e grande
faturamento:

* Micro e Pequena Empresa (MPEs) = até R$ 2.133.000,00;

* Média Empresa = R$ 2.133.000,00 a R$ 10 milhdes;

e Grande Empresa = acima de R$ 10 milhdes.

Os dados apresentados mostram a relevancia da area delimitada pelo estudo
proposto e o quanto é significativo para o setor de iluminacao.

Do total do faturamento do setor no ano de 2004, a participacao relativa das
vendas no mercado interno foi de 96,2% e de 3,8% no mercado externo (ABILUX
2005), demonstrando a fraca participacdo das exportacées nos negoécios do setor.
Ainda segundo a Abilux, 34% de todo o universo pesquisado nacionalmente
declararam que exportam ou que ja exportaram no periodo (2000 — 2005). Os dados
secundarios colhidos na Abilux sdo os mais recentes até o fechamento deste
trabalho, como ja citado anteriormente e ndo sdo conclusivos para o segmento

especifico do qual se pretende pesquisar, o de iluminacéo residencial decorativa.

2.1 Estratégias do setor de lluminacao

A Abilux, em parceria com o Sebrae/SP, desenvolveu pesquisa em 2005 com
relacdo as estratégias empregadas nos ultimos anos no setor, a qual abrange todas
as empresas classificadas no item anterior. Sendo assim o objeto de estudo,
iluminacéo residencial, esta contido nesta pesquisa.

Segundo a Abilux, existem cerca de 70% de empresas estrangeiras do setor,
sejam fabricantes sejam distribuidores de produtos acabados interessados em
participar de rodadas de negdcios para importacdo de produtos brasileiros, o que
aumentaria sensivelmente nossas exportacoes.

Sobre o grau de formalizacdo do planejamento estratégico, 33% das
empresas pesquisadas responderam possuir estratégia desenvolvida, disseminada

informalmente (Fig. 1).
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M Existe informalmente - 33%
W Existe period. com sstores empresa - 31%
W MNio existe - 15%

M&o responderam - 12%

Existe periodicaments - %%

3%

Figura 1 — Formalizagdo do planejamento estratégico
Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnoldgico do setor de iluminacgéo.

Os principais objetivos estratégicos de producao realizados no periodo da
pesquisa (2000 — 2005) foram: reduzir as necessidades de mao-de-obra (18,5%),
reduzir custo de estoque (18,5%) e reduzir consumo/aumentar rendimento das
mateérias-primas (16%).

Os itens menos citados foram "Atualizar o parque industrial” (8%) e "Reduzir
emissao de poluentes” (8%).

Mais uma vez, observa-se uma tendéncia das empresas em ndo considerar

as questdes ambientais em suas estratégias empresarias (Fig. 2).

EE ] 18,5%

W Mao de obra - 18,5%

B Custos estogues - 18,5%
Bl B Consumo matéria-prima - 16%
[Desgargalamento Produtivo - 16%:

Consumo Energia - 11%

Atualizacdo pargue Industrial - 8%

11% -
Emissao poluentes - 8%

Mao responderam 4%
16%—

Figura 2 — Estratégias para producao
Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnolégico do setor de iluminacao.

Todas essas informacdes mostram as deficiéncias em relacdo a falta de
planejamento e estratégias para novos produtos e/ou novos mercados. Dessa forma,
a internacionalizacdo ndo parece ser uma estratégia de expansao ou de

diversificacdo de mercados.
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Quanto a treinamento, 51% das empresas investiram em treinamento de
funcionarios no ultimo ano em relacdo a pesquisa (2000—2005) com média de 40
horas por funcionario (Fig. 3), sendo a maior parte, 56%, realizada dentro da propria
empresa, durante o processo de trabalho, e os 44% restantes em treinamentos

formais, cursos realizados fora do ambiente de trabalho.

SIM
1%

Nao responderam

7% \

NAO
42%

Figura 3 — Investimentos em Treinamento
Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnolégico do setor de iluminacao.

Desse total, 51% das empresas pesquisadas manifestaram o interesse na
capacitacdo técnica da empresa através da participacdo em cursos/seminarios
internos e treinamentos externos (Fig. 4).

Os cursos mais citados foram nas éareas de Producdo, Luminotécnica,
Qualidade, Exportacao e Lideranca, conforme dados da Abilux (2005).



SIM
51%
MNao
res ponderam
6%

Nao
439%
Figura 4 — Interesse em Capacitacdo Técnica
Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnologico do setor de iluminagao
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Em relagdo a importacdo de bens de capital, como ja citado anteriormente,

68% das empresas nao realizaram e nem pretendem realizar a importacado de bens

de capital; 13% pretendem fazé-lo nos proximos 2 anos. Apenas 6% importaram nos

altimos 2 anos da pesquisa (2000 — 2005), conforme mostra a Fig. 5, sendo 65%

através de importacdo direta e 35% através de revendedores licenciados existentes

no mercado brasileiro.

N&o Pretende
68%

Ultimos 2 anos
6%

N&o responderam
13%

Proximos 2 anos
13%

Figura 5 — Importacdo de bens de capital
Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnologico do setor de iluminacgao
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Nos dados mostrados pela Abilux, fica evidenciada uma contradicdo em
relacdo a estratégias de crescimento. Por um lado ndo se pretende importar bens de
capital e, dessa forma, ndo se atualizam o0s equipamentos, 0s quais trariam
vantagem competitiva, seja pelo aumento da produtividade seja pela fabricacdo de
novos produtos. Ndo se demonstra ter uma estratégia formal, e sim, uma intencéo
incipiente. Do outro lado, busca-se reducao de custos de estoque e da necessidade
de méo-de-obra e reducdo de consumo e rendimento da matéria-prima; ou seja,
acOes que toda e qualquer empresa deveria buscar para obter alguma vantagem em
custos (PORTER, 1986) e investir em capacitacdo. Assim, mostra-se falta de

alinhamento organizacional.

2.2 Micro e Pequenas Empresas

A importancia das micro e pequenas empresas é facilmente percebida nesse
setor da economia, pois constituem a maioria das empresas, com uma contribuicéo
de 38% do faturamento nacional do setor (Fig. 6), sendo 59% do setor de iluminacéo
residencial, Fig. 7. Do total das MPEs, 81% estdo no Estado de Séao Paulo, Fig. 8.
Além da importancia econémica, possuem grande relevancia social, pois geram boa
parte dos empregos no setor. Segundo (MONTANO, 1999, p. 10) as MPEs n&o tém
a real dimensdo de qual € sua forca perante o mercado. Se trabalhassem em
conjunto por meio de parcerias, possivelmente seriam fortes concorrentes das

grandes empresas.

MPE's
38%
MNao responderam
17%
L___———_
Y
Grande/ A
18% “Media

27%

Figura 6 — Faturamento nacional do setor

Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnoldgico do setor de iluminacao.
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Grande
17%

Media
24%

Figura 7 — Faturamento do setor de iluminagdo residencial

Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnoldgico do setor de iluminacgéo.

Figura 8 — Faturamento até R$2.133.000,00 (MPEs)
Fonte: Abilux 2005 — Levantamento do estagio tecnoldgico do setor de iluminagao.

De acordo com o Sebrae (2005), o numero de microempresas no Brasil, entre
2000 e 2004, evoluiu de 4.117.602 para 5.028.318, com crescimento acumulado de
22,1% (Tabela 1). Dessa forma, se for possivel inferir que, no setor de iluminacéo
decorativa, também ocorre 0 mesmo movimento ascendente e que se as empresas
entendessem a real dimenséo de sua forca, as exportacdes poderiam estar em outro

patamar.
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Estabs em 2000 Estabs ern 2004 | Variagdo (2004/2000)

MPEs (total) 4.11/7.602 5028318 22,1%
Comércio 2323560 2.822.753 21,5%
Servigos 1.158.593 1.488.016 284%
Industria 635.449 /17549 12,9%

Tabela 1. Brasil — Evolucdo de MPEs, entre 2000 e 2004
Fonte: RAIS/ MTE (2004). Elaboracgéo: Observatério das MPEs/ Sebrae-SP.

Segundo a RAIS (2004), entre 2000 e 2004, no Brasil, foram criados 924.117
novos estabelecimentos, dos quais, 99% categorizados como MPEs. Por setores de
atividade, as MPEs foram responsaveis pela criacdo de 99% dos estabelecimentos
do comércio, 98% dos estabelecimentos da industria e 97% dos estabelecimentos
do setor de servicos

Em todo o mundo, 0os pequenos negdcios sdo responsaveis pela maioria das
empresas e postos de trabalho. No Brasil, das 5,1 milhdes de empresas formais,
98% sé&o de micro e pequeno porte, responsaveis por 67% do pessoal ocupado no
setor privado (SEBRAE, 2006).

Dessa forma, dada a importancia da MPEs, visa-se, neste trabalho, obter
melhor compreensdo dos desafios, quando estas desenvolvem um processo de
internacionalizacdo em funcédo dos diferentes perfis que podem apresentar esses

tipos de empresa.

3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo Geral

Identificar e discutir as variaveis que influenciam no baixo indice de
internacionalizacdo das micro e pequenas empresas do setor de iluminacao
residencial e decorativa da cidade de Sao Paulo, como estratégia de diversificacao,
com foco nos problemas de integracdo e coordenacdo de empresas para

constituicdo de parcerias de comercializacao da exportacéo.
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3.2 Objetivos Especificos

Da analise desse objetivo geral, foram identificados os seguintes objetivos
especificos:
» Descrever a situacédo da micro e pequena empresa do setor de iluminacao
em relagcdo ao comércio internacional;
» Identificar e discutir os principais fatores que constituem obstaculo para o

acesso dessas empresas ao comercio internacional.

3.3 Problema

A importancia das micro e pequenas empresas na economia brasileira
caracteriza-se pela criacdo de empregos e a capacidade de adaptacdo as
necessidades do mercado com agilidade e flexibilidade. Apesar de estarem mais
aptas a atender a mudancas e se ajustar a ambientes de incerteza, essas empresas
tém outros aspectos estruturais e comportamentais que as distinguem das grandes
organizacdes, como a aversao a risco e a reduzida capacidade para arregimentar
recursos visando atender objetivos especificos.

A literatura sobre 0 assunto € muito vasta quanto as a¢des operacionais para
atuar no comércio exterior, mas nao ha discussdes sobre formas de integracéo e
coordenacao operacional para o envolvimento internacional.

As MPEs sentem o impacto da globalizacdo através das demandas de seus
clientes, que querem a melhor qualidade mundial®, servicos adicionais e parcerias
mais proximas com um numero menor de fornecedores (KANTER, 1996). Assim, as
empresas necessitam de mentalidades globais, independentemente de buscarem ou
ndo mercados globais. A medida que expandem seus horizontes, as empresas
também deveriam ampliar suas redes, pois as parcerias podem fazer com que
parecam maiores do que sado e oferecer aos seus clientes alcance global.

Um dos problemas considerados no estudo é a colaboracdo nas operacdes

logisticas de exportacdo, que vao desde o embarque até a distribuicdo, exposicao

2 Segundo a autora, classe mundial refere-se ao8qsamhais altos existentes para poder participar da
competicao.
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conjunta em feiras internacionais e vendas executadas pelo mesmo representante

local ou internacional.

3.4 Justificativa

Apesar de as empresas brasileiras do setor de iluminacéo estarem cientes de
gue, para atingir mercados mais competitivos, necessitam de investimentos em
desenvolvimento tecnoldgico, produtividade e eficiéncia, muitas vezes encontram
dificuldades para fazé-lo de forma mais sistematica.

Dessa forma, os resultados obtidos com a realizagdo dessa pesquisa
possibilitardo a construcdo de estratégias para a qualificacdo das empresas de toda
a cadeia produtiva do setor, auxiliando-as a ultrapassarem as dificuldades acima
descritas e atingirem crescimento nos ambitos qualitativo e quantitativo, bem como
ajudando o pais a aumentar suas exportacdes com produtos de maior valor
agregado.

Outro aspecto de grande importancia para o alcance das suas metas de
aumento de competitividade junto aos mercados externos € a melhora inicial de sua
performance junto ao mercado interno. Para tanto, € necesséria uma sistematizacao
de informacdes atuais e fidedignas do setor industrial em que o referido
levantamento responde a essas necessidades.

A analise das informacOes levantadas permitira a indicacdo de possiveis
acOes que permitirdo atender as condicdes e as preferéncias dos consumidores dos

mercados-alvo internacionais.

3.5 Contribuicdes do Trabalho

Em virtude da maior complexidade das funcdes desempenhadas pelas
empresas, que sd0 necessarias para a sobrevivéncia no mercado, verifica-se cada
vez mais a necessidade do trabalho realizado de forma associada ou cooperativada
com outras empresas. Isto tem contribuido para a diminuicdo dos riscos e o aumento
de sinergia entre as empresas, especialmente no que diz respeito as pequenas
empresas (CASSAROTO FILHO e PIRES, 2001). O acesso a informagdes,

tecnologia, mercado consumidor e fornecedor, tdo disputados atualmente, € uma
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barreira que as pequenas empresas dificiimente conseguem superar sozinhas
(CARRAO, 2004).

A luz destes fatores ajudara 0os novos gestores a entender as reais vantagens
que se obtém na formacdo das redes, quebrando velhos paradigmas legados das

empresas.

4. REFERENCIAL TEORICO

Nesta parte pretende-se examinar 0 suporte tedrico que trata de estratégias
de internacionalizacdo. Para tanto, em primeiro lugar é examinada a insercédo da
mesma dentro da teoria de estratégia. Em seguida, sdo examinados de um lado
modelos de internacionalizacéo e de outro de constituicdo de redes de cooperacdo
entre MPEs.

4.1 Estratégia Empresarial

Conforme Montgomery e Porter (1998) foi, na década de 1980, que a
estratégia se tornou uma disciplina gerencial. Muitas das ferramentas e técnicas
primitivas de planejamento estratégico foram substituidas por abordagens mais
sofisticadas, mais apropriadas e faceis de serem colocadas em pratica. A visao de
Montgomery e Porter é que o planejamento estratégico evoluiu de uma arte
praticada por especialistas, para tornar-se parte integrante e, normalmente, aceita do
trabalho de todos os gerentes de linha.

Philip Kotler (2000), um dos defensores da utilizacdo de uma estratégia
formal, propde o seguinte conceito: “O Planejamento Estratégico é uma metodologia
gerencial que permite estabelecer a direcdo a ser seguida pela organizacéo, visando
maior grau de interacdo com o ambiente”.

Segundo Ansoff (1990), somente um numero reduzido de empresas utiliza o
verdadeiro Planejamento Estratégico. A maioria das organizagdes continua
empregando as antiquadas técnicas do Planejamento de Longo Prazo, que se
baseiam em extrapolacéo das situacdes passadas.

Ainda segundo Ansoff (1990) ele prop6e um modelo para a tomada de

decisao (Figura 99).
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Figura 9 — Decisfes no Processo de Formulacao de Estratégias
Fonte: Ansoff 1990.

estratégia evolui de forma incremental, na medida em que, altera¢gdes no ambiente
externo, tal como decisdes internas provocam a necessidade de reanalise constante
da organizacdo como um todo, ndo descartando o planejamento formal, que enfoca
fatores quantitativos, também importantes, principalmente na etapa inicial do
planejamento, mas restrito a uma pequena parcela no fluxo continuo de eventos
relativos ao processo de criacdo da estratégia organizacional. A contribuicdo da
l6gica incremental, no ponto de vista destes autores, em sintese, reside na
consideracao de aspectos qualitativos, organizacionais e de poder.

Os autores acima seguem relatando que varios eventos, muitas vezes
resultaram em decisbes temporarias e que moldaram a estratégia futura da
empresa, em outras palavras, eventos de natureza imprevisivel, no decorrer do
processo, passam a tomar proporcdes de destaque no planejamento.

O planejamento formal, pelo menos inicialmente, possibilita disciplinar os
gerentes, em termos de metas e alocacédo de recurso. Os planos de longo prazo,
ainda considerando o planejamento formal, criam uma estrutura que informa sobre o
futuro contra o qual os gerentes calibram suas decisbes de curto prazo, ou
intermediarias.

O planejamento pode fazer da incrementagdo, citada por Quinn e Voyer
(1992), uma pratica organizacional habitual. A maioria do planejamento é de baixo
para cima e os envolvidos tém interesse em seu processo. Executivos querem que

os planos tenham vida e consisténcia para as decisdes incrementais.
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A incrementagdo logica favorece o aproveitamento dos beneficios do
processo de aprendizagem, bem como permite a alocagdo de recursos a medida
gue o desenvolvimento das operacdes evolui.

Dessa mesma linha de pensamento incrementalista, proposta por Quinn e
Voyer (1992), surge a estratégia de algumas empresas no que diz respeito a
internacionalizacdo. Pretende-se utilizar essas variaveis para estudar como as
empresas se internacionalizam,e quais fatores sao levados em consideragcédo e se
estes atuam realmente de forma incremental ou consistem simplesmente em
reacgdes ao, inicialmente, imprevisivel mercado.

Chandler (1962) diz que estratégia € a definicdo dos principais objetivos de
longo prazo de uma empresa, bem como a adocao de linhas de acédo e a alocacao
de recursos tendo em vista esse objetivo.

Ele afirma que a estrutura acompanha a estratégia e que o tipo mais
complexo de estrutura é resultado da articulagéo de vérias estratégias basicas.

Novas linhas de produtos e/ou expansdo em escala nacional e/ou
internacional criam uma estrutura multidivisional, com um escritorio para administrar
as diferentes divisdes. Ele chama a isto de integracdo vertical. J& o desenvolvimento
de novos produtos € chamado de estratégia de diversificagdo. Quanto a estrutura,
Chandler (1962) estudou apenas grandes corporacdes da época.

Para os autores citados antes, fica claro que € utilizado um modelo formal de
estratégia que se aplica a grandes empresas.

Grandes corporagfes necessitam de um modelo mais burocréatico. Segundo
Ansoff (1990), somente um numero reduzido de empresas utiliza o verdadeiro
Planejamento Estratégico.

Volberda (1998) afirma que empresas burocraticas estdo impedidas de
responder a competicdo acelerada, enquanto firmas flexiveis podem responder a
grande variedade de mudancas no ambiente competitivo, de modo &gil e adequado.
Ele lancou entéo o conceito de flexibilidade, para ser entendido como mobilidade,
responsividade, agilidade e elasticidade.

O autor coloca que a flexibilidade é percebida como importante fenbmeno na
teoria e pratica gerencial, mas que carecem do carater dindmico e integrativo. Assim
propde um “mix” de flexibilidade, dado em funcéo da variedade e da velocidade das

capacitacoes.
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Hamel e Prahalad (1995) colocam que, atualmente, no mercado globalizado,
€ necessario competir na arena de oportunidades, prevendo sua estrutura futura e
possuir, ou desenvolver, competéncias essenciais para explora-las. Essas
caracteristicas necessitam de empresas flexiveis como preconizado por Volberda
(1998). Essas competéncias podem estar alocadas em diferentes UENs (Unidades
Estratégicas de Negdcios) da corporacgdo, ou fora dela. Ter participagdo nessa arena
e reunir essas oportunidades para formar um core capaz de explora-las de forma
singular, diferentemente de outras corporacdes, € o0 que leva a organizacdo a
vantagem competitiva.

Considerando que as competéncias estdo além das fronteiras da corporagéo,
ou em outras organizacdes com tecnologias dispares, para competir pelo futuro, é
necessario que haja parcerias e coalizdes, visando a integracdo de sistemas de
competéncias complexos entre empresas para que sejam criadas vantagens
competitivas capazes de explorar as oportunidades de mercado (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

Nesse pensamento, esta uma das variaveis desse estudo, em que se verifica
que as MPEs, em funcéo de sua propria estrutura fisica reduzida, deveriam explorar
as parcerias e as coalizbes citadas pelos autores a fim de melhorar e integrar suas
competéncias para terem vantagens na internacionalizacao.

No entanto, vantagens competitivas ndo sédo construidas em curto espaco de
tempo, pois podem levar anos. Para construi-las, € necessario ter perseveranca e
comprometimento intelectual e emocional com a criagdo do futuro, objetivando
mudar a vida das pessoas.

De forma geral, os autores citados colocam que a estratégia deve estar
voltada tanto para a futura estrutura do setor, quanto para a competicdo dentro do
setor atual. A competicdo pelo futuro requer estratégias direcionadas muito mais
para a criacdo e configuracdo pré-ativa de novos setores (ou reconfiguracdo dos
existentes) do que aquelas voltadas para o posicionamento de produtos e empresas
dentro do setor atual, as quais se mostram insuficientes para fazer com que as
organizacdes ocupem a lideranca dos setores do amanha.

Vantagens importantes sdo observadas nas empresas de pequeno porte
como a flexibilidade de constituir arranjos organizacionais (redes) valorizando a
estrutura simples, mais dinamica, inovadora e sensivel as exigéncias de mercado,

proporcionando atendimento personalizado ao consumidor. Destaca-se, ainda, a
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criacdo de empregos, a disposicdo de oportunidades ao empreendedorismo e a
capacidade de diversificacdo de produtos e processos, visando maior
competitividade e facilitando a cooperacao (PYKE, 1992 e 1994).

As MPE reagem as mudancas de mercado com agilidade e rapidez. Dessa
forma, estdo mais propensas a correr maiores riscos, mas também de ganhar novas
experiéncias e conquistar oportunidades. A capacidade do empresario da pequena e
média empresa em reagir e adaptar-se a outras tendéncias mercadologicas € maior
em relacdo ao de uma grande empresa porque a estrutura enxuta da pequena
empresa permite que as informacgbes circulem com maior facilidade e que as
decisdes sejam tomadas com maior rapidez (LONGENECKER, MOORE e PETTY,
1997)

As estratégias de expansao internacional (internacionalizacdo) das micro e
pequenas empresas tém sido estudadas em varios paises com trabalhos tedricos e
empiricos. Uma das circunstancias que dificulta o desenvolvimento das MPEs é que
estas tendem a atuar em pequenos segmentos ou setores fragmentados
caracterizados por um grande numero de oferta de produtos de forma generalizada,
em que as barreiras a entrada sdo baixas, 0 processo competitivo é intenso e, por
consequéncia, os lucros também sao baixos (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Vérios autores argumentam que o tamanho pequeno é melhor porque os
requisitos essenciais para 0 sucesso numa economia global sdo a capacidade de
reagir e a flexibilidade nos mercados de rapidas mudancas, pois possuem estrutura
enxuta e estilo de gerenciamento flexivel, preconizado por Volberda (1998), que
incentiva a capacidade de empreendimento e de inovagéo.

Segundo Kanter (1996) o mundo estad se transformando em um “shopping
center global” e, consequentemente, os produtos estdo disponiveis em todos os
lugares, o que confere maior poder de escolha aos clientes.

Esse novo contexto competitivo tem exigido das empresas uma resposta que,
na maioria das vezes, esta ligada na constituicdo de novas formas de relacédo intra e
interempresas, particularmente aquelas envolvendo as MPEs (AMATO NETO,
2000).

Para uma empresa obter sucesso nesse cenério global, é necessario trés
ativos globais: conceitos, competéncia e conexdes, que resultam de investimentos

em inovacgao, educacao e cooperacdo (KANTER, 1996).
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As parcerias sdo, portanto, formas organizacionais singulares, com tendéncia
a possuir grande variedade de estruturas e arranjos fisicos, que implicam algumas
situacbes a cooperacdo e, em outras, a competicdo, muitas vezes ocorrendo
simultaneamente, denominadas “Coopeticdo” (NALEBUFF e BRANDENBURGER,
1996, p.49).
Em virtude da maior complexidade das funcbes desempenhadas pelas
empresas, que sao necessarias para a sobrevivéncia no mercado, verifica-se cada
vez mais a necessidade do trabalho realizado de forma associativa ou cooperativa
com outras empresas. Isso tem contribuido para a diminuicdo dos riscos e o
aumento de sinergia entre as empresas, especialmente no que diz respeito as
pequenas empresas (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001). O acesso as
informacgdes, tecnologia, mercado consumidor e fornecedor, tdo disputados
atualmente, € uma barreira que as pequenas empresas dificilmente conseguem
superar sozinhas (CARRAOQ, 2004).
De acordo com Casarotto Filho e Pires (2001), a participacdo em redes de
cooperacao possibilita as empresas alcancarem vantagem competitiva no mercado,
dificil de ser obtida se atuarem de forma isolada. Portanto, as parcerias e as redes
de cooperacdo constituem-se em importantes estratégias ao sucesso de qualquer
negocio.
Assim, a configuracdo em rede (parcerias) parece ser alternativa altamente
competitiva, que serve para fortalecer a marca e os produtos, pois cria barreiras de
entrada para novos concorrentes no setor em que a rede atua, facilita as
negociacbes com fornecedores e clientes, (por meio da barganha de precos), gera
aprendizagem organizacional pelo compartihamento das melhores acdes e
conquistas dos participantes da rede e promove o desenvolvimento regional,
aumentando a empregabilidade das pessoas e a arrecadagéo de impostos.
Desse subitem, destacamos algumas variaveis que serao avaliadas.
« Como esta estruturada a estratégia da empresa: Evolucdo do passado,
(MONTGOMERY e PORTER, 1998), Incremental, (QUINN e VOYER,
1992), Burocratica (PERROW, 1981) ou flexiveis (VOLBERDA, 1998).

» Como estéa voltada a parcerias em seu pensamento estratégico (HAMEL e
PRAHALAD, 1995; AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO e PIRES,
2001).
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« Do ponto de vista estrutural, pretende-se verificar se a estrutura da
empresa esta acompanhando a estratégia, (CHANDLER, 1962).
» Capacidade de reacao e adaptacdo (LONGENECKER, MOORE e PETTY,
1997).

4.2 Internacionalizagéo

Conforme indicado anteriormente, sendo a internacionalizacdo alternativa
estratégica individual ou com parcerias, pode ser entendida e abordada de maneiras
diferentes, seguindo dois caminhos: a) para dentro (inward), que compreende as
importagdes, obtencdo de licencas de fabricagcdo ou contratos de franquia de
empresas estrangeiras; e b) para fora (outward), que ocorre por meio de
exportacdes, concessao de licencas ou franquias e investimento direto no exterior
(BARRETO e ROCHA, 2003). O foco neste trabalho direciona-se apenas a
exportacao.

A internacionalizagdo, na concepg¢do de Smith e Zeithaml (1999), é tratada
como um processo que leva a firma a se expandir de seus limites domésticos para
se posicionar em novos mercados internacionais. Por essa razdo, esses autores
argumentam que o processo de expansao internacional deveria estar explicitamente
conectado a literatura sobre pensamento estratégico e constituir-se em debate
constante sobre como as estratégias internacionais sdo formuladas em diferentes
contextos organizacionais.

Esses fatores na realidade representam apenas uma dimenséao existente no bojo
das pressbes competitivas que as empresas experimentam nos dias de hoje,
(GOLDMAN et al., 1995), aléem da auséncia de novos modelos e a lenta adaptacao
aos padrdes atuais, permitem vantagens competitivas do concorrente.

Deixou-se um mercado dominado por producdo em massa de produtos e
servicos padronizados, para operagcdes em que a empresa compete globalmente
com nichos de mercado. A producéo antes centrada na empresa passou a ter como
base as necessidades e desejos do cliente, satisfazendo-os plenamente (GOLDMAN
et al., 1995).

Para Kotler (2000), um negdcio ndo deve ser visto apenas como um processo
de producéo, mas sim como um processo de satisfagdo do cliente. Em analogia ao
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pensamento de Zaccarelli (2003), houve, na realidade, uma estratégia pela mudanca
“no” e ndo “do” negdcio e obrigou-se a inovar a teia ou encadeamento dos negécios
em que a empresa se encontra situada.

O tamanho da empresa passou a ser visto ndo apenas pelo espaco geografico
ocupado, mas sim pelo fluxo percorrido pela mercadoria até seu consumo final.
Processos antes operacionalizados individualmente por cada elo da cadeia de
valores da empresa se agregaram, introduzindo a dinamica da logistica integrada®.
Essa € a nova percepcao dos limites de uma empresa. Apenas quem responder a
essas mudancas conjunturais obterd o retorno comercial e estratégico esperado.

A estrutura organizacional, filosofia de gerenciamento, predicados da equipe e
investimentos em tecnologia constituiram fatores para um ambiente competitivo no
qual nenhuma estratégia ou conceito organizacional terd sucesso por muito tempo
(GOLDMAN et al. 1995).

Root (1994), em seu livro Entry Strategies for International Markets, identificou
estratégia como um processo inovador, continuo. Se a empresa alcanca sucesso
inicial rapido exportando tudo bem, mas os riscos de fracasso nas fases iniciais sdo
altos. O "efeito de aprendizagem" exportando normalmente € muito rapido. A chave
€ aprender para minimizar os riscos associado com as fases iniciais de entrada do
mercado e comprometimento — esse processo de envolvimento com incremento é
chamado “compromisso crescente”. Ainda segundo Root (1994), existe grande
variedade de modos como as organizagcbes podem entrar em mercados
estrangeiros. Os trés modos principais sao: exportacdo direta ou indireta ou
producdo no pais de destino (Fig. 10).

® Trata-se do SCM — Supply Chain Management, no exiate uma integracéo entre 0s processos das saspre
que passam a tratar a logistica de forma estraté@ovaes 2001).
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Figura 10 — Métodos de entrada no mercado externo
Fonte: Root (1994).

A exportacdo € a mais tradicional e bem-sucedida forma de operar em
mercados estrangeiros. Exportacdo pode ser definida como o marketing de bens
produzidos em um pais em outro.

Na mesma linha de pensamento, Zaccarelli (2003) sugere avaliar resultados e
estratégias, simplesmente pelo fato de nao existir uma estratégia 100% certa ou
errada. A questdo é reconhecer a qualquer momento a necessidade de repensar a
estratégia de acordo com a evolucdo do mercado, corroborando com Root (1994) em
gue a estratégia € um processo inovador e de aprendizagem.

Drucker (2001) adiciona novos ingredientes ao enfatizar que a administracao do
século XXI e o crescimento das empresas serdo revestidos de parcerias, aliancas,
cooperativas, consorcios, "joint-ventures”, com postura consciente e solida, adaptando-
se as mudancas que o novo mercado passou a exigir. No hovo ambiente global sujeito
a concorréncia de novos produtos e novas opg¢les, as parcerias ndao devem ser
consideradas apenas como parte do planejamento, mas uma exigéncia estratégica e

necesséria para a empresa (KOTLER, 2000).
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Para Kraus (2000, p. 60), a internacionalizacdo € “um processo ocorrido ao
longo do tempo, no qual a empresa produtora exportadora amplia o0 seu
envolvimento e comprometimento em operacdes internacionais”.

A internacionalizacdo das empresas, seja através da expansdo de suas
operacfes para 0s mercados externos, seja através da aquisicdo de insumos,
componentes ou bens acabados, parece ter se tornado uma questao ligada a propria
sobrevivéncia das organizacdes em mercados cada vez mais competitivos (KRAUS,
2000). No entanto, sdo poucas as empresas brasileiras que partiram para a acao
internacional de maneira significativa. Mesmo aquelas mais adiantadas em seus
processos de internacionalizagdo encontram-se ainda fortemente distanciadas de
suas grandes concorrentes globais no que se refere a rapidez e profundidade desse
processo (ROCHA e VEIGA, 2001).

As organizagOes originadas em mercados emergentes séo tipicamente de
propriedade familiar, de pequeno porte ou médio (para os padrdes globais) e
domeéstico (ROCHA e ARKADER, 2002). Essas organizacdes, das quais fazem parte
a maioria das brasileiras, enfrentam barreiras que as inibem em seu processo de
internacionalizagdo. Essas barreiras vao desde limitagdes psicolégicas apontadas
por Bartlett e Ghoshal (2000) — chamadas de “passivos de origem”, incluindo
problemas como a sensac¢éo de se estar condenado a padrdes locais inferiores, falta
de conscientizacédo ou confianga na capacidade de a empresa competir globalmente,
ou excesso de confianca e falta de visdo dos perigos potenciais — até problemas
estruturais da exportacdo, como a falta de atuacao das representacdes diplomaticas,
falta de conhecimentos técnicos em producdo e capacidade exportadora, e custos
elevados de transporte (CARVALHO e ROCHA, 2002).

Nas novas formas de concorréncia, a vantagem competitiva é substituida pela
vantagem colaborativa (KANTER, 1994), a induastria pelo ecossistema (arranjo
produtivo local) (MOORE, 1996), a competicdo pela coopeticdo (cooperagcéo e
competicdo ocorrendo juntas) (NALEBUFF e BRANDENBURGER, 1996), a
concorréncia individual pela concorréncia coletiva (GOMES-CASSERES, 1997), o
crescimento patrimonial pelo crescimento contratual (GASTALDI, 2000). A clientes,
fornecedores e concorrentes acrescentam-se os complementares (NALEBUFF e
BRANDENBURGER, 1996), ou seja, as empresas cujos produtos complementam

mais do que concorrem.
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A determinacdo do estagio de desenvolvimento da atividade de exportacao
de uma empresa, parametro critico para a operacionalizacdo deste estudo, investiga
o grau de comprometimento, financeiro ou de carater operacional, ou seja, qual é o
percentual de envolvimento que a empresa revela para sua atuacdo no mercado
internacional. Em outras palavras, o estagio de desenvolvimento das exportacdes
tem sua relacdo intrinseca com a alternativa utilizada por uma empresa para seu
processo de internacionalizacdo (TERPSTRA e SARATHY, 1997).

Segundo Jeannet e Hennessey (1992), empresas internacionais devem
determinar o tipo de presenca que esperam manter em todos os mercados que
competem. Uma das maiores decisbes a ser tomada € o plano de entrada no
mercado selecionado.

Dessa forma, a deciséo de participar de um mercado internacional € uma das
mais criticas, pois, segundo Terpstra e Sarathy (1997), envolve uma macrodecisao.
As empresas, antes de decidirem sua entrada em mercados globais, devem tratar do
gerenciamento das questbes de marketing, da cadeia de valores e de
condicionantes que afetam essa decisdo como investimento, controle e a atitude da
empresa frente a riscos, com o0 objetivo de minimiza-los em um mercado
culturalmente diferente. (KEEGAN e GREEN, 1999).

A escolha do método de entrada em um mercado externo € o segundo passo
apos a empresa tomar a decisdo de internacionalizar-se. O primeiro consiste em
entender como a politica, a economia e as influéncias sociais e culturais podem
afetar as relacdes entre as empresas interessadas em negociar (NICKELS e WOOD,
1997). Essa negociagéo deve ser estudada em funcao das influencias citadas, pois
os tipos de relacdes que ocorrem nacionalmente podem ter abordagens e reacdes
diferentes em outros paises. Para Keegan e Green (1999), antes de se expandir
geograficamente para novos mercados, a empresa deve analisar o ambiente global
para posterior estabelecimento dos mercados alvos. Na analise global, devem-se
avaliar as oportunidades no mercado alvo como: fatores econdémicos, politicos,
sociais e tecnoldgicos, concorréncia, habitos de consumo. Boone e Kurtz (1998)
determinam os niveis de envolvimento no mercado internacional de acordo com
critérios de risco e controle. Essas duas varidveis podem ser associadas ao
comprometimento que uma empresa tem com a internacionaliza¢cdo, como citado
anteriormente. Pode-se afirmar que a decisdo mais adequada sobre o método de

entrada em mercados externos depende de alguns fatores peculiares da empresa e
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do setor a qual pertence. Esses fatores podem ser 0s objetivos da empresa em
relacdo ao volume de negdcios internacionais desejados, a cobertura geografica, a
concorréncia externa, o tamanho da empresa em venda e ativos, a linha de produtos
da empresa e sua natureza (consumidor industrial ou consumidores finais, alto ou
baixo preco e conteudo tecnoldgico) (TERPSTRA e SARATHY, 1997).

Segundo Nickels e Wood (1997), somente apds a analise do meio ambiente
internacional é que se pode partir para a escolha da estratégia de entrada em
mercados externos. Eles estabelecem quatro métodos basicos: exportacdo e
importacdo, licenciamento e franquia, joint ventures e investimento direto. Cabe
salientar que esses autores incluem a importacdo como uma primeira alternativa de
internacionalizacdo com a qual a empresa se depara. Dessa forma, dependendo do
seu nicho de mercado, podera iniciar seu relacionamento com o comércio exterior,
tanto vendendo (exportando), como comprando (importando).

Com efeito, a idéia corroborada por Terpstra e Sarathy (1997) e Jeannet e
Hennessey (1992) é o fato de que a empresa pode optar por uma estratégia
diferenciada para cada mercado alvo ou combina-las de acordo com seu
planejamento para cada linha de produto. Tal constatacao reforca a tese de que os
métodos de entrada em mercados externos podem ser configurados por um
continuum.

O modelo proposto ao final deste capitulo visa pesquisar algumas variaveis
citadas pelos autores, pois, além de nao ser o foco de estudo, ndo se aplicam para
algumas empresas pesquisadas, seja por limitagbes estruturais sejam soOcio-
politicas. Sendo assim destacam-se as varidveis a ser investigadas: se a
internacionalizacdo, em especial a exportacao, faz parte do pensamento estratégico
da empresa como citam Smith e Zeithaml (1999); se as a¢0es foram por questao de
sobrevivéncia (KRAUS 2000) ou limitagdes psicologicas, apontadas por Bartlett e
Ghoshal (2000); e se h& problemas estruturais de exportacdo como capacidade
exportadora e custos elevados de transporte (CARVALHO e ROCHA, 2002); como e
se e feita a analise do ambiente global (KEEGAN e GREEN, 1999; NICKELS e
WOOD, 1997); e se ha métodos de entrada (JEANNET e HENNESSEY, 1992;
KEEGAN e GREEN, 1999).
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4.2.1 Exportacao

A exportacao foi a forma escolhida de internacionalizacéo para ser estudada
nas empresas pesquisadas, pois se mostrou a mais utilizada.

A exportacdo representa a primeira alternativa de internacionalizacdo para
empresas incipientes em relacdo a mercados externos. Essa alternativa é muito
utilizada, pois requer grau reduzido de risco e comprometimento* por parte da
empresa (JEANNET e HENNESSEY, 1992; NICKELS e WOOD, 1997; TERPSTRA e
SARATHY, 1997).

De acordo com Rocha (1988), “tornar-se exportador significa aceitar
determinados riscos e consequéncias, positivas e negativas, para a empresa”. A
tomada de decisdo rumo a exportacao traz consigo, de forma tacita, a aceitacao de
riscos e comprometimento inerentes a essa atividade.

De maneira mais rigorosa, segundo Jeannet e Hennessey (1992), Kotler
(2000) e Terpstra e Sarathy (1997), a alternativa da exportacéo pode ser dividida em
dois tipos de operacgdo: as exportacdes diretas e indiretas.

Jeannet e Hennessey (1992) classificam os canais de distribuicdo como
exportacdes diretas e indiretas. As exportacdes diretas sdo aquelas realizadas
através de um intermediario localizado fora do pais de origem, como, por exemplo,
atacadistas, distribuidores, agente do fabricante, representante comissionado, filial
de vendas, além das exportacOes realizadas diretamente ao consumidor final. A
vantagem é possibilitar ao exportador maior controle sobre os canais de distribuicdo
utilizados e, conseqiientemente, sobre o mercado para o qual esta exportando. Ja
no caso das exportacdes indiretas, estas sao realizadas através de um intermediario
localizado no préprio pais do fabricante, como as tradings companies, brokers e a
comercial importador-exportadora. A grande vantagem de se realizar exportagdes de
forma indireta é que a necessidade de conhecimento das normas e tramites do
comeércio internacional € de responsabilidade desses agentes, ndo necessitando o

fabricante de uma estrutura prépria.

* O comprometimento citado pelos autores, diz réspei percentual de seu faturamento que é provienits
exportagbes. Quanto menor o percentual, menor prNetimento da empresa com as exportacoes.
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4.3 Estratégias de Internacionalizacao

A internacionalizacdo da firma, entendida no sentido amplo de exportar e/ou
produzir no exterior, é tratada tanto na literatura de administracdo e de negocios
como na andlise econémica. Na area de administragdo, os modelos dominantes sé&o
0s “comportamentalistas” (ou teorias sobre o comportamento exportador), que
visualizam o processo de internacionalizacdo como sendo gradual ou evolutivo,
focando nas razfes e nas caracteristicas desse gradualismo. Na analise econdémica,
o paradigma principal € o da teoria eclética da internacionalizagdo, que aplica o
conceito de custos de transagdo as decisbes de internacionalizacdo da firma e
procura explicar as caracteristicas das firmas e dos mercados que estimulam a
internacionalizacdo da producdo de uma firma, diferenciando esse processo em
termos das caracteristicas do produto e dos mercados.

Mas, no caso dos paises em desenvolvimento, a grande maioria das firmas
exportadoras nao tem investimentos no exterior, nem produtivos nem de
comercializacdo. No Brasil, por exemplo, grande parte das firmas exportadoras, cuja
propriedade é majoritariamente nacional, ndo passou da fase simplesmente
exportadora, sem investimentos em instalacbes comerciais ou fabris no exterior. A
percepcado existente € que firmas brasileiras com alto grau de internacionalizacao
exportadora tém um baixo nivel de investimento no exterior. Essa situacdo pode ser
resultado da falta de necessidade de estratégias ou resultado de algum tipo de
barreira ou restrigao.

A seguir analisam-se os modelos comportamentalistas e, depois, apresenta-
se a “teoria eclética da internacionalizacdo da firma”, procurando identificar os
determinantes do processo de investimento para a exportacdo. Nessa revisdo da
literatura, procura-se identificar as principais restricbes e dificuldades para a
expansdo da internacionalizacdo das firmas. Finalmente, as conclusdes levantam
algumas hipoteses explicativas sobre o baixo grau de internacionalizacao das firmas

brasileiras.
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4.3.1 Modelos Comportamentalistas

Os modelos comportamentalistas, no campo da literatura de administracéo,
entendem que existem outros fatores, além do econdmico, que moldam as decisdes
das firmas em relacdo a internacionalizacdo. Esses fatores sdo de natureza diversa,
estando relacionados ao ambiente externo da firma, as caracteristicas da
organizacao e as atitudes psicoldgicas dos seus administradores.

Uma hipdtese-chave desses modelos € que a internacionalizacdo da firma é
um processo gradual, que implica envolvimento crescente da firma com os mercados
externos, o que pode tomar, primeiro, a forma de exportacdo via agentes, depois
passar a exportacdo via subsidiarias e, finalmente, chegar a fabricacdo local no
mercado externo.

Uma linha importante dentre os modelos comportamentalistas € a escola de
Uppsala (Suécia), cujo principal autor € Johanson (1977). Em sua concepg¢éo, o
processo de internacionalizacdo é gradual porque existem diferencas culturais e
distancia psicoldgica entre o exportador, por um lado, e o mercado a ser
conquistado, por outro. Essas diferencas ou distancias geram incertezas sobre 0s
resultados das transacdes e s6 podem ser diminuidas pelo conhecimento da outra
cultura (Fig. 11).

Conhecimento sobre Decisdes de alocacio
0 mercado

\ 4

Compromisso com o

Atividades Correntes
mercado

a

Figura 11 — O mecanismo de internacionaliza¢do
Fonte: Johanson e Vahine (1977).
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O processo de conhecimento do mercado externo € gradual e, principalmente,
empirico. A firma deve aprender a outra cultura pela experiéncia no préprio mercado.
A medida que vai conhecendo o mercado externo, entendendo as caracteristicas da
outra cultura, diminuem as incertezas iniciais e, dessa maneira, pode ser aumentado
0 comprometimento de recursos nesse mercado.

A escola de Uppsala atribuiu ao processo de internacionalizagdo uma
natureza fundamentalmente evolutiva: a empresa deve ascender a niveis superiores
de compromisso internacional, apés adaptacdo e acumulacdo de experiéncias em
fases prévias. O processo deve ocorrer de dentro para fora, ou seja, em carater
regional, nacional e, posteriormente, internacional.

Johanson e Vahine (1977) identificaram que uma empresa primeiro se
desenvolve no mercado doméstico. A internacionalizacdo € uma consequéncia
baseada em decisfes diferenciais dentro do escopo estratégico de crescimento e
desenvolvimento. Para a Escola Sueca, os principais obstaculos ao processo de
internacionalizacao voltavam-se ao fator distancia e ao ambiente interno do pais.

Na mesma linha, Cavusgil (1980) considera que o padrdo gradual de
internacionalizagéo decorre das maiores incertezas, dos custos de informagdo mais
elevados e da falta de conhecimento empirico em atividades de marketing no
exterior, especialmente para empresas médias e pequenas. A exportacao teria as
caracteristicas de uma inovacéao para a firma, pois ha nessa atividade, tal como em
pesquisa e desenvolvimento, uma grande incerteza, que sé pode ser reduzida
gradualmente através do conhecimento, fruto da prépria experiéncia exportadora. A
gue a firma reduz a incerteza com a experiéncia e o conhecimento adquirido na
atividade, podera comprometer mais recursos.

Uma das principais criticas a escola de Uppsala € o fato de ser muito
determinista, ndo reconhecendo que a firma pode manter-se em determinando
estagio e ndo evoluir, assim como pode fazer uma escolha estratégica diferente
guanto aos modos de entrada e expansdo no mercado internacional. Em uma critica
a consisténcia tedrica dos modelos, Andersen (1993) considerou esses modelos
como conceituais e metodologicamente insuficientes. Questdes do tipo “por que o
processo acontece (ou nao acontece)?” ou “como predizer a passagem de um
estagio da internacionalizacdo para 0 seguinte?” ndo estariam adequadamente

tratadas.
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Os modelos comportamentalistas ndo explicam suficientemente por que as
firmas podem nao evoluir da maneira prevista e quais seriam as restricoes e as

dificuldades para avancar na trajetoria esperada de internacionalizacao.

4.3.2 A Teoria Eclética da Internacionalizacdo da F  irma

Segundo Dunning (1988), uma empresa pode contar com trés tipos de
vantagens diferenciais: as de localizacdo (Location), que sao as oferecidas por um
pais ou uma regido determinado; as de propriedade (Ownership), ou de capacidades
proprias desenvolvidas pela organizacdo, que séo as que lhe permitem se posicionar
relativamente melhor no mercado estrangeiro quando comparada com os produtores
locais ou outros produtores estrangeiros; e as de internalizacao (Internalization), que
indicam que, se 0s custos de incorporacdo e organizacdo produtiva sdo menores
que os custos de transacdo associados a transferéncia dessas capacidades a um
produtor local, a firma investira na produgdo nesse mercado. Desenvolvido na
década de 1970, tentando integrar outras teorias existentes, essa tentativa de
explicacdo foi denominada “paradigma eclético”, representado pela sigla OLI,
decorrente das iniciais das trés vantagens citadas. Ele estabelece que a firma,
quando decide iniciar uma producao internacional, deve possuir alguma vantagem
diferencial sobre seus competidores.

A vantagem de propriedade (O) esta em deter ativos especificos ou ativos
complementares que propiciam vantagem competitiva, tais como diversificacdo dos
produtos, tecnologia superior protegida ou ndo por patentes, economia de escala
etc. A de localizacdo (L) € propiciada pela localizacdo da planta, como menores
custos de transportes, mao-de-obra barata, recursos naturais etc. Ja com a
internalizacao (I), a vantagem esta na possibilidade de minimizacdo de custos de
transacdo, informacéo assimétrica, evitar ou explorar intervengdes estatais e
reducao da incerteza do comprador e/ou do vendedor.

Desenvolveu-se ainda um modelo para explanar a escolha entre exportar,

licenciar, joint-venture e sole-venture, demonstrado na Fig. 12.
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Figura 12 — Representagdo esquematica de fatores de escolha de entrada.
Fonte: Dunning (apud. AGARWALe RAMASWAMI, 1992).

Arruda et al. (1996) elaboraram um quadro que expressa a evolucdo do
envolvimento internacional das empresas brasileiras, a partir de pesquisas
realizadas pela Fundacdo Dom Cabral. O Quadro 1 a seguir mostra um pouco do

processo evolutivo das empresas brasileiras no mercado internacional.
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Expansio internacionalizacio como
esfratézia de crescimento.

Improvisagio.

Agdo estrategicamente plangjada.

Internacionalizacio como diretriz
esfratézica

Oportumisma: valvula de escape
para adversidades conjunturais
internas.

Forte preocupacio com a
conformidade dos produtos

Wisdo de longo prazo e
diversificacio das estratégias de
internacionalizacio.

Produta de baixa conformidade
com as exizéncias dos mercados
externos,

Criacho de geréneias, departamentos
diretorias de comeércio exterior.

Adaptacio do produto As
especificidades de cada mercado
onde atua muitas vezes com
produgio local.

Pouca estruturagdo interna para
ZErenciar as exportacdes.

Criacio de servigos pas-vendas,
para atender mercado externo, a
partir da base doméstica

Cnacio de diretoria internacional,
coim responsabilidade de administar
relacdes com subsididrias,

Exportagdes diretas oun via
agentes, sem preocupacoes

IATOTES COITL SeTVIgos pos-venda.

Estratézias mais complexas de acio
internacional. amravés de
mnplantacio de wudades de
produgio e/ ou aquisigio de plantas
em outros paises. formagio de
aliancas.

Instalacio de subsidiarias que se
encarregam de marketing e da
Ass1SIENCIA pos=venda no mercado
local.

Estratézia internacional centrada
exclusivaimente em exportacdes.

Mumero crescente de empresas
exportadoras de bens e servigos em
VATIOS Semmentos.

Aquisigio de plantas no extenor por
empiesas nio exportadoras (o
tradeoble goods) e estratégia de
internacionalizagio mulfidomeéstica.

Prasen¢a no mercado
mternacional de wm niunero
Festrito de grandes empresas
exportadoras de bens.

Expansioe internacional como
estratégia de crescimento,

Ampliacio da presenca
internacional com a participacio de
empresas de diferentes portes e
SETOres,

Quadro 1 — Evolucdo das empresas brasileiras no mercado internacional.

Fonte: Arruda et al. (1996).
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Caron (1998) ressalta que a busca pela cooperacdo econémica € fundamental

NOS processos técnicos e organizacionais, pois resultam na necessidade de

adequacao das empresas as transformacdes econdmicas, tecnoldgicas, produtivas

da economia e do comércio mundial. A internacionalizacdo, segundo o autor, é a

alternativa utilizada pelas empresas para aproveitar vantagens competitivas criadas

pelas corporacdes nacionais a partir da agregacao de conhecimento dos dirigentes,

das agregacdes de novas tecnologias de producdo, de processo, de gestdo e de

organizacdo. O mesmo autor descreve algumas estratégicas de internacionalizagcéo

estudadas por diversos pesquisadores e analisadas por Goulart et al. (1994),

considerando as linhas de Dunning e de Johanson e Valhme, anteriormente citadas:

a) A internacionalizagédo, como evolucdo da capacidade de expansao, em

trabalho desenvolvido por Aibaum et al. (1998 apud Caron 1998) divide o

processo de internacionalizacdo da empresa em duas etapas distintas: 1)
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envolvimento experimental — o comprometimento com o mercado externo
é baixo — a estratégia é relativa, porém ndo ha preocupacao estratégica de
atender a necessidades proprias de cada mercado; 2) envolvimento
comprometido: estratégia da empresa € ativa em varios mercados atraves
de exportacdo, produtos ajustados aos mercados, mas também através de
outras alternativas de negocios.

b) A internacionalizagcdo como consequéncia de vantagens competitivas no
mercado doméstico. No estudo desse modelo, Caron (1998) cita o trabalho
de pesquisadores australianos Craig e Yetton, 0os quais constatavam que
em geral empresas australianas montam em outros paises uma rede de
empresas muito semelhante as bases existentes na Australia. Essa
estratégia de internacionalizacdo multidoméstica € fruto da capacidade
competitiva da empresa em seu mercado domeéstico e da experiéncia de
atuar em multiplas localidades dentro do pais de origem.

c) A internacionalizacdo como busca da competitividade tecnologica. Esse
processo se da a partir da criacdo de um elo entre conquista e ampliacao
de mercados externos, da incorporacdo de tecnologias para geragao de
produtos ajustados aos mercados consumidores. Percebe-se forte
influéncia sobre essa estratégia, incentivos governamentais através de
ciéncia e tecnologia.

d) Internacionalizacdo como consequéncia de exposicao internacional. Caron
(1998) aponta como exemplo de empresas que se caracterizam por
usarem essa estratégia as multinacionais suecas.

No Caso das MPEs brasileiras, a estratégia mais proxima e a que sera
estudada é a do item A. Nesse contexto, busca-se comprovar que o envolvimento
ocorre como na etapa 1 do item A e que, posteriormente, pode ou nhao ocorrer a
etapa 2.

Como ja citado anteriormente as parcerias podem alavancar tais estratégias
na internacionalizacdo das MPEs. Para que ocorram as parcerias, devem haver

fatores de cooperacao que serédo abordados a seguir.
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4.4 Redes

A sociedade ou a rede de empresas é 0 agrupamento destinado a favorecer
as atividades de cada uma delas, sem que tenham necessariamente lacos
financeiros entre si. Assim, complementam-se umas as outras, tanto nos aspectos
técnicos (meios produtivos) como comerciais (meios de distribuicdo). A rede de
empresas pode ainda ter por objetivo a criacdo de uma central de compras comum
as empresas da sociedade. Redes incluem sistemas de subcontratacdo com
controle financeiro, comercial e tecnolégico das empresas de grande porte, onde na
estrutura industrial japonesa (Keiretsus)® é o que constitui a base da competitividade
deste pais. Além deste formato, redes horizontais incluindo pequenas ou meédias
empresas em conjunto com grandes empresas, foi a base do sucesso de Hong
Kong, no final da década de 1950 e o inicio da década de 1980 (CASTELLS 2001).

Neste trabalho, entende-se que a melhor definicho em que se enquadra o
setor de iluminacédo € a de Gulati (1998), que define esses relacionamentos como
sendo “grupos de pessoas ou organizacfes ligadas por um conjunto de relacdes
sociais com um fim especifico”.

Ao longo do século passado, a tendéncia nos paises desenvolvidos era para
o favorecimento de fabricas cada vez maiores. Esse cenario inverteu-se nas trés
tltimas décadas do século XX. Uma série de fatores concorreu para essa mudanca,
e 0 que se observou foi o dinamismo da industria japonesa, marcado por forte
presenca de empresas inovadoras de porte pequeno e médio, principalmente no
campo da eletronica e da alta tecnologia, em que a ligacdo entre grupos industriais
forma uma cadeia de relacbes de longo prazo que se integra entre um grande
fabricante e seus fornecedores. Na lItalia, com forte presenca de pequenas e medias
empresas em sua economia, muitas delas ligadas em consdércios e cooperativas,
verifica-se adaptacdo e aplicacdo de novas tecnologias para melhorar a producao
nas induastrias tradicionais. Outros exemplos de sucesso da pequena empresa
podem ser citados na Europa e nos EUA e, de forma crescente, em paises asiaticos
e sul-americanos, entre eles o Brasil (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

*Keiretsu € um termo japones que designa um modelo empresarial onde ha uma
coalizdo de empresas unidas por certos interesses econémicos.
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Entre as inter-relacdes possiveis, Porter (1992), cita as tangiveis, as
intangiveis e as concorrentes. As trés podem ter impactos importantes, porém
diferentes, sobre a vantagem competitiva, € ndo sdo mutuamente exclusivas, ou
seja, podem ocorrer em conjunto. A cadeia de valores apresentada na Fig. 13
fornece uma idéia de andlise de inter-relagfes tangiveis, em que o compartilhamento
entre empresas € mais visivel. Essa abordagem é muito interessante para o estudo
de viabilidade de redes de cooperacdo. No anexo A, transcreve-se as tabelas
propostas pelo autor como subsidio para o entendimento das fontes possiveis de
inter-relacdo e das determinantes da vantagem competitiva resultantes dessas inter-
relacbes, no que se refere a mercado, producdo, aquisicdo conjunta de insumos

comuns e desenvolvimento de tecnologia compartilhada.

;
Tnter-relacdes de Infra-estrutura da empresa \
L - - M
Infra-estrunira | Geréncia de recursos humanos
Inter-relagdes tecnologicas Desenvolvimento de tecnologia \"1
Inter-relagdes de aquisigio i Aquisicdo \R
. - . - - , G-
Logistica ) Logistica Marketing Servigo pos-
intema Operagdes externa e vendas venda
E
M
S - o e — i
T g
Inter-relagdes de produgio Inter-relacdes de mercado

Figura 13 — Categorias de inter-relacdes tangiveis
Fonte: Adaptado de Porter (1992, p.309).

O sucesso ou o fracasso de empresas de qualquer porte depende da
vantagem competitiva, por meio da oferta do produto a um custo mais baixo ou de
beneficios Unicos ao comprador que justifiguem um preco diferenciado. Sob esse
enfoque, Porter (1986, 1992) afirma que as inter-relacbes empresariais e a
habilidade para explora-las possibilitam o compartilhamento de atividades que
podem resultar em vantagem competitiva e que, quando buscada por alguns
concorrentes, levam outros a fazerem o mesmo para ndo perderem sua posi¢do
competitiva.

Segundo Ribault; Martinet e Lebidois (1995), uma forma de ligacdo € a

pequena empresa associada com a responsabilidade de criar uma equipe
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encarregada da concepcao do desenvolvimento e da venda de produtos, como se
fosse um novo centro de lucro de uma grande empresa, atuando no seu interior e
conservando 0 acesso as tecnologias disponiveis.

A contribuicdo para a evolucdo natural das MPEs no Brasil € a adocao de
medidas que as tornem mais competitivas, para atuarem cada vez mais de forma
associada, potencializando as caracteristicas e especificidades individuais que
facilitem o aproveitamento das oportunidades disponiveis no mercado. A valorizagcao
e o aprimoramento de habilidades e competéncias pessoais dos empreendedores
sao outra forma de melhor empregar os recursos facilitadores e impulsionadores de
competitividade, agilizando a capacidade de reacdo e inovacdo continua dessas
empresas no cenario globalizado. O ambiente de rapidas mudancas na economia
traz incertezas e também proporciona oportunidades as empresas que se integram a
esse novo cenario. O entendimento desse processo de mudancas as tem levado a
reavaliagdo de suas estratégias de atuacdo, de modo a se anteciparem ou até
mesmo conduzirem as mudancas atendendo 0s seus interesses em primeira
instancia (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001).

Segundo Robbins (2000), as principais mudancas que estéao transformando a
economia sdo a globalizagéo; as revolugdes tecnoldgicas, especialmente nas areas
de computagédo, telecomunicacdes e informacao; o crescimento de alguns setores de
trabalho e o declinio de outros; a diversidade cultural; as mudancas nas expectativas
da sociedade; o aprimoramento do espirito empreendedor e a ocorréncia de clientes

mais inconstantes e exigentes. O autor considera ainda que:

* as fronteiras nacionais estdo se tornando cada vez mais insignificantes na
definicdo das fronteiras dos negocios;

* 0S avangos na tecnologia da comunicacdo e as reducOes das barreiras
comerciais entre as nacdes contribuiram para a criagdo de uma aldeia
global, onde os negocios sdo impulsionados pela procura de novos
mercados e pelos esforcos para a reducdo de custos e obtencdo de
vantagens sobre 0s concorrentes;

* a responsabilidade social torna-se um bom negécio e esta intimamente

vinculada a imagem da empresa junto a sociedade;
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* 0 espirito empreendedor esta relacionado com o processo de iniciar um
negocio, organizar 0S recursos necessarios e assumir seus respectivos
riscos e recompensas;

* uma vez que 0s negoOcios normalmente comegcam pequenos, 0 gerente
proprietario da micro ou pequena empresa deve ser empreendedor e
sensivel ao mercado e as expectativas do consumidor para obter sucesso.

Pode-se considerar a cooperagdo como uma forma de reunir competéncias

essenciais complementares, similares ou diferentes, de modo a atender
oportunidades de mercado e reduzir dificuldades para alcancar o desenvolvimento
tecnologico, integrando as empresas associadas na economia global em constante

transformacao como observado no Quadro 2.

A VELHA ECONOMIA ANOVA ECONOMIA

« Fronteiras nacionais limitam a competigo. » As fronteiras nacionais sdo quase insignificantes na definicdo
dos limites de operagdo de uma organizagio.

* A tecnologia reforca hierarquias rigidas e limita o acesso » As mudancas tecnoldgicas no modo como as informagdes
as informagdes. sdo geradas, armazenadas, utilizadas e compartilhadas as
tornaram mais acessiveis.
+ As oportunidades de emprego se destinam aos * As oportunidades de trabalho se destinam a trabalhadores
trabalhadores industriais. do conhecimento.
+ A populaciio é relativamente homogénea. *» A populagdo é caracterizada pela diversidade cultural.
+ A empresa ¢ alienada ao seu ambiente. » A empresa aceita suas responsabilidades sociais.
+ A economia é conduzida por grandes corporacdes. + A economia € conduzida por empresas pequenas e
empreendedoras.
* Os consumudores adquirem aquilo que as empresas » As necessidades do cliente conduzem os negocios.

decidem fornecer.

Quadro 2 — A economia em transformacéo
Fonte: Robbins (2000, p.5).

4.4.1 Redes de Cooperacgéo

Segundo Boaventura (2006), ha diferentes tipos de redes de negbcios e sua
definicdo envolve aspectos da tipologia, ou seja, a tipologia da rede faz a diferenca
na hora de conceitua-las. Assim relata-se o pensamento de alguns desses autores e
como eles véem as redes de negocios.

Gulati (1998) define relacionamentos como sendo “grupos de pessoas ou

organizacdes ligadas por um conjunto de relagdes sociais com um fim especifico”.
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Grandori e Soda (1995) definem rede como “formas de organizacdo da
atividade econbmica através de acbes de coordenacdo e cooperagdo entre
empresas, baseadas ou ndo em contratos formais e se posicionam, do ponto de
vista econdmico, entre as empresas e 0s mercados”.

Mance (1999) define rede como “uma articulagdo entre diversas unidades
que, através de certas ligagcbes, trocam elementos entre si, fortalecendo-se
reciprocamente, e que podem se multiplicar em novas unidades, as quais fortalecem
todo o conjunto, na medida em que séo fortalecidas por ele, permitindo-lhe crescer
ou manter-se em equilibrio sustentavel. Cada né da rede representa uma unidade e
cada fio um canal por onde essas unidades se articulam através de diversos fluxos”.

Bowersox (1990) considera a possibilidade de parcerias entre empresas e a
define como sendo “o reflexo de um desejo existente entre dois ou mais
participantes de modificarem suas praticas atuais de negocios, no sentido de serem
eliminadas as duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia de valor
agregado, bem como de serem reduzidos desperdicios de recursos”.

Porter (1999) reconhece as redes interorganizacionais como sendo
“aglomerados”, definindo-os como um grupo geograficamente concentrado de
empresas inter-relacionadas e instituicdes correlatas numa determinada érea,
vinculadas por elementos comuns e complementares, que tem sido denominado
“clusters”.

Para esses autores, a formacdo de redes através do estabelecimento de
parcerias € propria de ambientes competitivos turbulentos e de rapidas
transformacdes, uma vez que em mercados pequenos e protegidos, com poucos
competidores, a légica aponta para atitudes individualistas. Nas redes
organizacionais, as relacbes colaborativas devem superar a percepcdo da
competitividade, transformando a concorréncia em parceria, introduzindo novos
papéis e novas formas de gerenciamento.

Segundo Casarotto Filho (1998), torna-se cada vez mais necessario o
estabelecimento de parcerias, ou seja, que as organizacdes trabalhem de forma
associada ou cooperativa. Esta visdo é em funcdo da complexidade crescente das
funcbes nas organizacbes. E remota a possibilidade de que uma empresa isolada
domine economicamente todas as etapas ou fun¢des de uma cadeia produtiva. Para
ele, esse tipo de rede estabelece uma articulacéo externa a organizacado, mantendo

“mecanismos de constante avaliagdo estratégica de oportunidades e ameacas,
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facilitando a interlocu¢cdo com os segmentos publicos e privados externos a area do
plano”. Nessa rede externa podem ocorrer relagbes com instituicdes similares ou
complementares as organizacdes em rede.

Na formacdo de redes, Baringer e Harinson (2000) destacam algumas

ameacas e oportunidades mostradas no Quadro 3.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Permite acesso a capital, conhecimento,
mercado, tecnologia e processos
produtivos.

Perder tecnologias para parceiro que ja
seja competidor ou venha a se tornar um.

Possibilidade de expandir seu volume de
producdo, sem aumentar custos fixos.

Dificuldade em gerenciar particularidades
tais como: cultura, processos, sistemas
etc.

Possibilidade de se globalizar com acesso
a merca dos externos.

Geracao de dependéncia, quando um
parceiro é mais forte que os demais.

Usar as habilidades conjuntas para
desenvolver novos produtos ou servicos e
entrar primeiro no mercado, gerando
vantagem competitiva.

As dificuldades de adaptar-se a novas
culturas organizacionais podem gerar
desconfianca, falta de lealdade e
comportamento oportunistico.

Aumenta a capacidade de presséo coletiva
sobre 0 governo, no sentido de obter
politicas favoraveis aos seus interesses.

Perda parcial de autonomia de deciséo e
de flexibilidade de trabalho, prejudicando
a acdo independente da empresa.

Ganhar competéncia e poder de mercado
para neutralizar avan¢o dos competidores.

Gerar maior controle do governo por
politicas reguladoras antitrustes.

Quadro 3 — Ameacas e Oportunidades

Fonte: adaptado de Baringer e Harinson ( 2000) por Boaventura (2006).

Do ponto de vista econdmico, as redes se posicionam entre as empresas
(hierarquias) e os mercados (GRANDORI e SODA 1995).

Segundo Oliver (1990), a formacé&o pode ser motivada por varios fatores:

1. Necessidade, quando aspectos de regulamentacdo ou altas autoridades
determinam a criacdo de relacionamentos;

2. Assimetria, quando € possivel uma parte exercer poder ou controle sobre
a outra ou sobre 0s recursos;

3. Reciprocidade, quando por meio da cooperacdo as empresas podem
perseguir objetivos e interesses proprios;

4. Eficiéncia, quando a cooperagdo entre empresas proporciona uma alta
relagéo entre entrada e saida;

5. Estabilidade, quando a cooperacdo permite absorver incertezas que
afetam suas atividades individualmente;

6. Legitimidade, quando a cooperacdo pode estabelecer um meio de

melhorar a reputagéo, a imagem e o prestigio das empresas.
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Neste estudo, entende-se que 0s mais relevantes sao os itens 3 e 5.

A rede de empresas € 0 agrupamento destinado a favorecer as atividades de
cada uma delas, sem que tenham necessariamente lacos financeiros entre si. Assim,
complementam-se umas as outras, tanto nos aspectos técnicos (meios produtivos)
como comerciais (meios de distribuicdo). A rede de empresas pode ainda ter por
objetivo a criagcdo de uma central de compras comum as empresas da sociedade.

As parcerias estratégicas sao constituidas para criar vantagens competitivas

visando conquistar nichos de mercado.

4.4.2 Cooperacao Empresarial

Grande parte das estratégias de internacionalizacdo sugerida anteriormente
envolve situacbes de colaboracdo entre empresas. E que se ndo houver um bom
relacionamento entre as partes envolvidas, uma eficaz comunicacéo e,
principalmente, confianca, com toda a certeza o beneficio que se podera extrair
desses acordos sera sempre limitado (JOHANSON e VAHLNE, 1990).

Em geral, os beneficios da cooperacdo empresarial podem agrupar-se em
duas categorias:

e Operacionais: os que afetam de forma direta a vida interna das
organizacfes do ponto de vista da eficiéncia com que a sua atividade é
desenvolvida;

» Estratégicos: os que se traduzem num reforgo da posi¢cdo competitiva e

estratégica das empresas envolvidas no acordo.

4.4.3 Vantagens Operacionais

4.4.3.1 Menos e Melhores Meios de Financiamento

A partilha das despesas de investimento pelas varias entidades associadas
no projeto de cooperacdo possibilita que cada uma delas individualmente invista

menos do que caso viesse a lancar esse projeto de forma isolada. Mas néo € so,
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pois globalmente o préprio investimento pode vir a ser menor, resultando dai
menores necessidades de financiamento. E que da cooperacgio entre organizacdes
com recursos e aptiddes diferentes podem resultar sinergias na fase de projeto que
déem origem a menores investimentos em equipamentos, fundo de maneio,
formacdo de pessoal e prospeccdo e promogdo no mercado (HARRIGAN e
NEWMAN, 1990).

Este fato pode ainda ter outro efeito que € o de possibilitar 0 acesso a um
conjunto de capitais (proprios e alheios) mais adequados ao financiamento do
projeto em causa e, portanto, com menores custos financeiros. Em suma, nao se

trata apenas de menos, mas também de melhores capitais.

4.4.3.2 Reducéo de Custos

A reducédo de custos operacionais fica a dever a conjugacéo de trés fatores:

economias de escala, sinergias e economias de experiéncia.

 Economias de Escala. O desenvolvimento da atividade em conjunto
permite que se atinja maior volume de producédo e, consequentemente, se
consigam reducdes significativas nos custos unitarios. Como realgca Kent
(1991), essas economias de escala ndo surgirdo exclusivamente em nivel
produtivo, mas também na area dos aprovisionamentos, comercial e
financeira, pois, além de outros fatores, o maior poder de negociacdo em
relacdo a fornecedores, clientes e instituicdes financeiras € um elemento a
nao desprezar.

» Sinergias. Podera também haver diminuicdes de custos resultantes de
efeitos sinergéticos. A eventual utilizacdo de recursos complementares e
anteriormente subaproveitados podera dar origem a sinergias na area
produtiva (por exemplo, pela partilha de equipamentos e instalacdes), na
area comercial (por exemplo, pela partilha de redes de distribuigc&o, forcas
de vendas e campanhas promocionais), na area técnica (pela partilha de
know-how e de quadros técnicos médios e superiores), na area dos
aprovisionamentos (resultante da partilha de redes de abastecimento),

para além das sinergias financeiras como ja foi acentuado.
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« Economias de Experiéncia. E a tltima grande fonte de reducdo de custos.
Como se sabe, a medida que uma unidade econdmica ganha experiéncia
na producdo de um bem, o seu custo unitario tende a baixar em virtude da
aprendizagem e de alguma inovacdo em nivel de processos. A
coordenacdo de atividades e um relacionamento mais estreito entre
empresas, possibilitando troca de conhecimentos e de experiéncia
acumulada, podem criar as condi¢cdes para que rapidamente se consigam

guebras nos custos unitarios.

4.4.3.3 Novos Métodos de Gestao

O compartilhamento de know-how, de quadros médios e superiores, de
experiéncias e de técnicas de gestao, ndo tém s6 a vantagem de conduzir a custos
mais baixos — o que, alias, é sempre um reforco de vantagens competitivas. Mais do
que isso, pode também dai resultar a implementacdo de novos métodos de gestdo e
formas de organizacdo que venham a incrementar ainda mais ndo s6 a eficiéncia,
mas também a eficacia da gestdo (BUCKLEY e CASSON, 1988).

4.4.3.4 Reducéo do Risco

O conjunto de aspectos anteriormente mencionados (menos necessidades de
financiamento, melhores capitais, reducéo de custos e novos métodos de gestdo) faz
com que estabelecer um acordo de cooperagdo possa Ser uma Opcao menos
arriscada — na perspectiva de cada uma das organizacdes envolvidas — do que
investir isoladamente (CONTRACTOR e LORANGE, 1988). Além disso, a
associacdo entre empresas de diferentes paises pode permitir reducdo do risco
politico, reforgo da imagem institucional e mais facil estabelecimento de uma rede de
relacGes diversificada em termos de fontes de abastecimento, clientes e entidades

financeiras, legisladoras e politicas.
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4.4.4 Vantagens Adicionais

A colaboracdo entre empresas néo se traduz apenas em vantagens internas
como as que foram descritas. Ha também um vasto conjunto de beneficios ligados a
posicdo que a empresa assume no mercado e que irdo condicionar o0 seu

desenvolvimento a médio e longo prazo.

4.4.4.1 Reforco das Vantagens Competitivas

A grande maioria dos casos de cooperacdo tem por objetivo expandir a
atividade das empresas neles envolvidas através de alguma ou algumas das
seguintes vias:

* Reforgo da quota de mercado;

* Penetracdo em novos segmentos de mercado e/ou areas geograficas;

» Aquisicao de novas tecnologias que propiciem reducao de custos,

* Reforgo da qualidade e/ou aumento da capacidade de resposta,

* Producao e comercializacdo de novos produtos resultantes,

* Nomeadamente, de um esfor¢o conjunto de 1&D,;

* Integracao vertical quer a montante quer a jusante.

Tal como refere Harrigan (1986), a cooperacao pode, pois, dar azo a que de
forma mais eficaz se criem ou reforcem vantagens competitivas: quer quanto a
diferenciacdo, quer quanto ao nivel dos custos, quer ainda quanto a rapidez de
atuacao.

Uma é&rea muito especifica € a que se refere a reestruturagcdo e a
reorganizagcdo de algum ou alguns dos parceiros envolvidos num acordo de
colaboracdo. O reforco dos meios financeiros, humanos, técnicos e tecnologicos
podera criar as condicbes para a implementacdo de acdes de reestruturacao
operacional (através de reducdes de custos, aumento de eficiéncia ou reorganizacéo
interna) e estratégica (através da expansdo em novas &reas de negocios
acompanhada, com frequéncia, do abandono de algumas atividades anteriormente

desenvolvidas).
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4.4.4.2 Atuacao sobre o Nivel de Concorréncia do Se  tor

Estando, na pratica, sujeita a eventuais san¢cdes decorrentes de legislacao
sobre defesa da concorréncia, a verdade é que muitos acordos de cooperacéo
possibilitam certo dominio sobre algumas das forcas competitivas que mais afetam a
posicdo das empresas no mercado (FULLER, 1988).

Acordos a montante e a jusante da cadeia de valor permitem algum controlo
sobre o poder de negociacdo dos fornecedores e clientes. Por outro lado, a
cooperacao entre empresas concorrentes (em especial, entre as de maior dimensao)
pode criar barreiras a entrada e influenciar decisivamente o nivel de rivalidade dentro
da prépria indastria, impedindo, nomeadamente, excessiva concorréncia no nivel de
precos.

Em suma, do ponto de vista estratégico a cooperagdo entre empresas pode
ter dois grandes efeitos:

* Por um lado, ser fonte de vantagens competitivas, criando as condi¢cbes
para que de forma mais eficaz haja diferenciagcdo da oferta e/ou baixos
custos;

e Por outro lado, pode ser um modo de influenciar a estrutura e nivel
concorrencial dentro do sector condicionando, a prazo, a sua rentabilidade

média.

4.4.5 Requisitos Sociais de Cooperacao em Parcerias

O ingrediente mais importante num relacionamento saudavel é a confianca.
Sem um nivel basico de confianga os casamentos se desfazem, as familias se
dissolvem, as organizacdes fracassam, os paises entram em crise. O que buscamos
em um relacionamento? O tratamento digno e respeitoso, a capacidade de contribuir
para o sucesso de qualquer projeto e oferecer a oportunidade de participacéo, ou
seja, satisfazer as necessidades legitimas das partes envolvidas.

A confianca que deve existir entre 0s parceiros consiste na necessidade de
haver relacbes de gestdo cooperada e de responsabilidades mutuas e reciprocas
entre as empresas da rede. A capacidade de definir graus relativos de confiabilidade

pressupbe que as relagbes estabelecidas entre as empresas em uma rede
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interorganizacional estejam definidas segundo principios de equidade e
responsabilidade, através da reciprocidade de acfes, do compartilhamento e custos
beneficios (RING e VAN DE VEN, 1994).

A confianca € importante em parcerias para que haja a possibilidade de poder
identificar os comportamentos oportunistas de alguns parceiros que compde a rede.
Esses parceiros buscam ganhos imediatos a partir do relacionamento, sem
necessitar dar uma contrapartida, ndo gerando vinculo social e aprendizado, entre
outras coisas. Confianca envolve compartiihamento baseado em expectativa de
ganhos e obriga¢cées mutuas do grupo.

O conceito mais aproximado € que a confiangca se resuma a uma expectativa
sobre o comportamento futuro dos parceiros. Existem algumas bases a serem
consideradas para se entender um relacionamento que busca confiabilidade e
compreensao e identificagdo dos parceiros, considerando ainda que a cooperagéo
natural seja desenvolvida com o tempo. A cultura organizacional é importante no
aspecto de criar confianca, pois, apoiado em normas e sancfes institucionais, a
confianca aumenta com a afinidade cultural entre os parceiros. Apds essas
consideracdes, podemos classificar as bases para gerar confianga em trés grupos:

1. Confianga calculada — na qual se mede perdas e ganhos ou

custos/beneficios do resultado do comportamento dos parceiros;

2. Confianca através da cultura — as semelhancas na maneira de pensar,
sintonias e certeza das acdes, mecanismos e normas seguidos pelos
parceiros;

3. Confiangca pelo perfil pessoal — baseada nas semelhancas entre as
personalidades, valores morais, ética pessoal, que o parceiro demonstra.

Ebers (1997) € um dos autores que baseiam suas teorias de estruturacdo da
rede nos relacionamentos. A forma como esses relacionamentos sdo desenvolvidos
nos dard a configuracdo da estrutura da rede da organizacdo. Os relacionamentos
que se baseiam na confianca, no sentimento de reciprocidade, compreenséo e
comprometimento dardo origem a redes mais solidas e mais duradouras, enquanto
os relacionamentos baseados apenas em formalizacdo contratuais estarao sujeitos a
evoluir para situagbes que favorecem o oportunismo e a desconfianga, estando,
assim, fadados a desaparecer com o tempo.

Porém, muitos relacionamentos sdo considerados problemas e fontes de

conflitos entre e interempresas da rede quando séo dificeis de conduzir, envolvendo
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problemas culturais e de infra-estrutura atuais e potenciais a partir da indefinicdo de
regras, normas, limites que poderiam melhor conduzir o relacionamento; quando
limitam a atuacdo das pessoas para outros relacionamentos que poderiam
beneficiar, constituindo o que Gulati definiu como lock-in effect (efeito bloqueio), ou
guando desenvolvem vinculos por intermédio de terceiros, vinculos estes que

restringem seu campo de atuagao.

4.4.6 Dificuldades Sociais de Cooperagao em Parceri  as

Segundo Ebers (1997), o oportunismo surge quando uma das partes com
prévio conhecimento tem atitudes comportamentais contrarios ao objetivo comum
proposto por ambas. Para dotar uma atitude oportunista, qualquer das partes pode
se limitar a cumprir apenas as obrigacdes minimas previamente acordadas ou se
engajar em acbes que inviabilizem o relacionamento por completo (BUCKLEY e
CASSON, 1998, apud EBERS, P.148)

O oportunismo pode se tornar uma atitude autodefensavel ja que o fato de
uma das partes tirar proveito de um relacionamento ou negocio para privilegiar
interesses proprios e unilaterais acaba sendo um mecanismo auto-regulavel a
medida que restringe a participacdo desse ator oportunista em negaocios futuros.

O oportunismo pode-se manifestar através da economia de atencao por parte
da alta administracdo, fazendo-se mau uso da informac&o adquirida para entrar em
uma competicdo inesperada e roubando informacédo valiosa dos parceiros, dentre
outras. Para lidar com essas situagOes e poder se defender, os atores procuram,
conscientemente, regulamentar seus relacionamentos e apoiar-se em salvaguardas.
Essas salvaguardas podem apresentar-se sob duas formas:

1. Elaboracdo de contratos classicos, nos quais as partes definem qual o
comportamento esperado de ambas as partes, ou seja, formalizar a
parceria,

2. Criagcdo de compromissos reciprocos, nos quais os atores fornecem
garantias tangiveis que garantam seu compromisso com a execuc¢do do

acordo feito na parceria.
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Outros mecanismos informais utilizados para reduzir ou mesmo impedir as
atitudes oportunistas sédo: a exceléncia da empresa em tecnologia, producéo e/ou
marketing; e seu comportamento ético, confianca e lealdade aos parceiros.

Isso significa que as redes podem ser tanto cooperativas quando oportunistas
fortes ou fracas, formadas por poucos ou muitos atores. Seu carater obscuro
aparece quando ela tende para o lado “negativo” do relacionamento, constituindo
assim, o que Gulati (2001) convencionou chamar de dark-side da rede.

Esses problemas que as parcerias enfrentam podem ser agravados
especialmente naquelas que envolvem multiplos sécios, em que existe uma tenséo
inerente entre a cooperacdo e competicdo entre sécios (HAMEL, 1991; LARSSON,
BENGTSSON, HENRIKSSON e SPARKS, 1998; ROEHL e TRUITT, 1987;
YOSHINO e RANGAN, 1995). Por um lado, uma alianca € formada para alcancar
certos objetivos, ao trabalhar assim € mais efetivo do que se qualquer um dos socios
operasse independentemente. Entretanto, sem coopera¢do dos socios, € improvavel
que a alianca realize todo seu potencial. Por outro lado, sdo compartilhados os
beneficios de parcerias entre socios, e cada socio tem um incentivo forte para
competir para uma por¢cdo maior dos beneficios (BUCKLEY e CASSON, 1988;
HAMEL, 1991; YOSHINO e RANGAN, 1995). Como resultado, socios de alianca
enfrentam uma tensdo constante entre cooperacdo e competicao.

Conforme Carrdo (2004), em uma rede de cooperacdo entre empresas,
existe maior énfase no enfoque coletivo em substituicAo ao individual. A
complexidade de uma rede de empresas vem da necessidade de facilitar a
comunicacdo entre os membros e da tentativa de tornar coerentes os objetivos da
rede com o0s objetivos de seus componentes. Segundo Farias Filho, Castanha e
Porto (1999), um dos objetivos comuns de uma rede de cooperacdo é a
sobrevivéncia das empresas que compdem 0 grupo.

O alcance de objetivos comuns a todos os membros do grupo é algo
complexo, pois uma rede € construida a partir das interacbes de individuos e
organizacdes, que muitas vezes possuem interesses conflitantes. Em virtude da
variedade de interesses individuais dentro da rede, a estrutura da rede torna-se
muito importante, pois s&o as estruturas de interacao que possibilitam o alcance dos
objetivos pessoais e coletivos, constituindo um equilibrio entre autonomia e
dependéncia (BALESTRO, 2004).
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De acordo com Amato Neto (2000), trés variaveis sdo determinantes na
formacao das redes de empresas: a diferenciagéo, a interdependéncia interfirmas e
a flexibilidade. A diferenciacdo, quando relacionada a uma rede, pode prover seus
beneficios inovadores a todos 0s seus participantes. Ja a interdependéncia
interfirmas traduz-se por um mecanismo que efetivamente prediz a formagéo de
redes e que por isso mesmo é adotado como uma unidade organizacional. A
flexibilidade, tanto no aspecto inovador e produtivo, como no proprio aspecto
organizacional, € uma das maiores propriedades das redes, ja que algumas podem
auto-arranjar-se de acordo com suas contingéncias e necessidades.

De acordo com Balestrin e Vargas (2004), uma rede horizontal de MPEs
apresenta as seguintes caracteristicas: a) € formada por um grupo de MPEs; b) as
MPEs situam-se geograficamente proximas; c) as MPEs operam em um segmento
especifico de mercado; d) as relacBes entre as MPEs sdo horizontais e cooperativas,
prevalecendo mutua confianga; e) a rede € formada por indeterminado periodo de
tempo; e g) a coordenacdo da rede é exercida a partir de minimos instrumentos
contratuais que garantam regras basicas de governanca.

Em uma rede horizontal de MPEs existe uma multiplicidade de interesses dos
membros que muitas vezes podem ser conflitantes entre si. Nessas circunstancias, o
estabelecimento de mecanismos de governanca é fundamental para o sucesso da
rede. Para Balestro (2004), uma das questdfes mais importantes na questdo da
governanca diz respeito a existéncia, ou ndo, de uma central de coordenacdo da
rede. Ou seja, existéncia de uma entidade composta por profissionais de fora das
empresas ou por representantes das empresas com a finalidade de monitorar as
relacfes entre as empresas e gerenciar o processo de tomada de deciséo coletiva.

Ainda segundo Balestro (2004), com base no trabalho de Grandori e Soda
(1995), os mecanismos de governanca mais presentes nas organizacdes em rede
sdo: mecanismos de comunicacao, decisdo e negociagao; controle e coordenagéo
social; equipe comum; relacdes de hierarquia e autoridade; sistemas de
planejamento e controle; sistemas de incentivos; sistemas de selecdo; sistemas de
informacéo; e apoio publico e infra-estrutura.

O funcionamento dos mecanismos de governanca e a estabilidade das
relacbes estdo relacionados com a intensidade das normas e da confianca nas
relacbes entre as empresas. Balestrin e Vargas (2004) lembram ainda que a

dimenséo da confianca e da cooperacéo representa papel fundamental no sucesso
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das redes de MPEs, que dificilmente serd alcancado por outras formas de redes
entre grandes empresas, e muito menos pelas grandes empresas integradas.

A seguir na descricdo da metodologia, demonstram-se as variaveis retiradas
do referencial tedrico, bem como uma estrutura conceitual com 0s passos para a
internacionalizacdo que servirdo de base para a producdo da pesquisa, buscando
assim os dados primarios para comparacao a teoria.

5. METODO

Neste capitulo, sdo apresentadas as varidveis, a estrutura conceitual, o
embasamento tedrico acerca do método escolhido, a descricdo dos critérios
utilizados na escolha das empresas e, em seguida, os procedimentos realizados na

coleta dos dados.

5.1 Variaveis de Pesquisa

Considerando-se os objetivos propostos, as variaveis foram desdobradas a
partir do referencial teérico e serviram de arcabouco para a criacdo da estrutura

conceitual das Figuras 14 e 15 nos seguintes aspectos:

Planejamento Estratégico

« Como esta estruturada a estratégia da empresa: Evolugdo do passado
(MONTGOMERY e PORTER 1998), Incremental (QUINN e VOYER 1992),
Burocratica (PERROW 1981) ou Flexiveis (VOLBERDA 1998);

» Planejamento estratégico formal (ANSOFF 1990) ou inovativo e continuo
(ROOT 1994);

» Se esté voltada a parcerias em seu pensamento estratégico (HAMEL e
PRAHALAD, 1995; AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO e PIRES,
2001).

Anéalise do Ambiente Global / Métodos de Entrada
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Antes de se expandir geograficamente para novos mercados, a empresa
deve analisar o ambiente global para posterior estabelecimento dos
mercados alvos (KEEGAN e GREEN, 1999; NICKELS e WOOD, 1997).
Na analise global, devem-se avaliar as oportunidades no mercado alvo
como: fatores econémicos, politicos, sociais e tecnoldgicos, concorréncia,
habitos de consumo (BOONE e KURTZ, 1998)

O método de entrada em mercados externos mais adequado depende de
alguns fatores peculiares da empresa e da industria a qual pertence.
Esses fatores podem ser os objetivos da empresa em relacdo ao volume
de negécios internacionais desejados, cobertura geografica, concorréncia
externa, tamanho da empresa em venda e ativos, linha de produtos da
empresa e sua natureza (consumidor industrial ou consumidores finais,
alto ou baixo preco, conteudo tecnologico) (TERPSTRA e SARATHY,
1997).

Decisao de exportar

Acdes foram por questdo de sobrevivéncia (KRAUS 2000);
Problemas estruturais da exportacdo como a capacidade exportadora, e
custos elevados de transporte (CARVALHO e ROCHA, 2002).

Inter-Relacdes

Reciprocidade, quando por meio da cooperacdo as empresas podem
perseguir objetivos e interesses proprios (OLIVER, 1990).

Estabilidade, quando a cooperacdo permite absorver incertezas que
afetam suas atividades individualmente (OLIVER, 1990).

Relacbes de mercado, departamento de marketing compartilhado,
distribuicéo fisica, canal comum e for¢a de vendas compartilhada.
Reducao dos riscos iniciais de investimentos isolados (ROOT, 1994).
Elaboracdo de contratos classicos, onde as partes definem qual o
comportamento esperado de ambas as partes, ou seja, formalizar a
parceria (EBERS, 1997).
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5.2 Estrutura Conceitual

Para que ocorra a internacionalizacdo nas MPEs segundo o referencial tedrico
analisado, foi feita uma sintese, chegando ao esquema da Fig. 14, que se aplica as

empresas estudadas.

Inter — relacdes
das Parcerias

l

4 N\
Analise do .
. : : ~ Planejamento
Ambiente Internacionaliza ¢ao L.
Estrat egico
Global
. J
A
Método de
entrada

Figura 14 — Estrutura para internacionalizacao

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das variaveis de pesquisa do item 4.1.

Para que o modelo proposto acima possa ocorrer, alguns passos devem ser
seguidos segundo as teorias ja citadas e que se seguem na Fig. 15.
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Inter
Relagdes

Planejamento
Estratégico

Al Anélise - P
Andlise da Ambiente Decisdo de Tipo de Método de Formas de

cadeia de Presenca
exportar ) Entrada 5
valor Global Internacional cooperagao

Figura 15 — Passos para a internacionalizacéo

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das variaveis de pesquisa do item 4.1.

5.3 Metodologia

Segundo Malhotra (2001), ha dois tipos de pesquisa: a quantitativa e a
gualitativa.

A quantitativa tem o objetivo de testar hipoteses especificas e examinar
relacbes. As informacdes necessarias sdo claramente definidas, o processo de
pesquisa € formal e estruturado, a amostra € grande e representativa. A analise dos
dados é estatistica, sdo feitas constatagdes conclusivas, usadas como dados para
tomadas de decisdo. Tem o objetivo de quantificar os dados e generalizar os
resultados da amostra para a populacao alvo.

Ja a qualitativa tem o objetivo de prover critérios e compreensdo. As
informacdes necessarias sdo definidas ao acaso, o processo de pesquisa € flexivel e
nao estruturado, a amostra € pequena e nao representativa, a analise dos dados
primarios € qualitativa. Sao feitas constatacfes experimentais e o resultado é uma
compreensao inicial. Dentre as técnicas utilizadas em pesquisas qualitativas,
destacam-se: entrevistas em profundidade, técnicas projetivas e estudos de caso
(MALHOTRA, 2001).

Para este trabalho, foi escolhido o0 método de estudo de mdltiplos casos, por
considerar que atende a diversas caracteristicas desta pesquisa, como o fato de se
tratar de um estudo exploratdrio qualitativo e as caracteristicas das empresas serem
muito diversas, tem-se o0 desejo de se obter uma visdo mais abrangente do problema

em estudo; o fato de estar-se analisando um processo (fenbmeno em curso); a
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analise de inUmeras variaveis; e a natureza do problema ser adequada ao uso do
método.

Justifica-se ainda a utilizacdo do método de estudo de caso nessa pesquisa,
pois, segundo Yin (2001, p. 32), é adequado para “lidar com questbes contextuais —
acreditando que estas poderiam ser altamente pertinentes ao seu fenbmeno de
estudo”.

Outro fator que motiva a realizacdo de um estudo de caso diz respeito ao tipo
de questdo da pesquisa. Yin (2001) argumenta que a estratégia de estudo de caso é
mais adequada as situagdes em que se apresentam questdes do tipo “como” ou “por
que”, o que se verifica neste projeto.

A pesquisa teve como foco de estudo, as micro e pequenas empresas
industriais do setor de iluminacao decorativa da cidade de Sao Paulo. O processo de
selecdo se deu através de indicacdo de gerentes de outras empresas do setor que
validaram o questionario e pesquisa no site da Abilux, configurando assim o grupo
das empresas a ser investigado.

O método desenvolvido nesta pesquisa consiste em duas fases: preparatoria

e estudo de casos multiplos.

5.4 Fase Preparatoria

Essa fase se destina a identificacdo das empresas do setor de iluminagao
decorativa residencial que possuem ou pensam em iniciar atividades no mercado
externo. Essa identificacéo foi realizada através de uma pesquisa de percep¢ao com
alguns gestores do setor e a propria Abilux. Num primeiro momento, o
questionamento foi aplicado via e-mail para as empresas pré-contatadas via
telefone. Antes de envia-las aos devidos receptores, essas mensagens foram
submetidas a uma validagdo efetuada por um empreséario do proprio setor de
iluminacdo. Optou-se pelo contato pessoal para poder aprofundar as questbes
tratadas.

E importante salientar que a escolha das empresas participantes nessa fase
ocorreu de forma néo probabilistica, tendo por base a listagem das micro e
pequenas empresas da Abilux que atenderam aos contatos iniciais.
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As perguntas foram encaminhadas aos gestores ligados ao comeércio

internacional destas empresas.

5.5 Fase de Estudos de Casos

A escolha de casos multiplos deve-se ao fato de que as evidéncias
apresentadas através do estudo de casos mdultiplos sdo mais convincentes e 0
proprio estudo € considerado mais robusto ao basear-se na replicacao (YIN, 2001).
Os procedimentos de replicacdo permitem o desenvolvimento de uma estrutura
tedrica, a qual expde as condi¢cbes sob as quais é provavel que se encontre um
fenbmeno em particular — replicacéo literal — e as condi¢cdes sob as quais ndo é
provavel que se encontre tal fenémeno (YIN, 2001).

Para o estudo detalhado de acordo com o problema de pesquisa e como o
presente trabalho, utiliza-se da logica de replicacdo e ndo da amostragem. Optou-se
pela selecdo de quatro casos em funcdo do numero de replicacdes desejadas pelo
pesquisador e do tempo estimado para o estudo. Além disso, como se pretende
analisar micro e pequenas empresas, faz-se necessario ao menos dois casos, para
gue se atendam os dois tipos de empresa.

O objetivo dessa fase foi de analisar o depoimento dos gestores para a
insercao internacional das MPEs do setor de iluminacdo decorativa, reconhecidas
como possuidoras de atividades relevantes no mercado externo. O tema de
pesquisa caracteriza-se pela atualidade, ndo tendo o pesquisador controle sobre os
eventos comportamentais das empresas (YIN, 2001). A fim de garantir a
confiabilidade da pesquisa, foi utilizado um protocolo para a documentacgéo de todos
0S materiais e procedimentos adotados na pesquisa.

A escolha das empresas do setor de iluminacdo que integraram o estudo de
casos multiplos foi pela disponibilidade para atendimento do entrevistador em suas
instalacdes, bem como interesse nos resultados obtidos.

5.5.1 Coleta de Dados

A fim de operacionalizar a pesquisa nas empresas selecionadas, foram
utilizadas duas formas priméarias de coleta de dados:
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a) Entrevistas semi-estruturadas: conduzidas pelo proprio pesquisador e
aplicadas principalmente aos gerentes ou diretores da &rea comercial das
empresas e a alguns profissionais ligados diretamente ao comeércio
internacional. Essas entrevistas foram realizadas através de um roteiro
previamente elaborado (conforme Apéndice), o qual, antes de ser
aplicado, foi validado por um gestor ligado ao comeércio internacional de
uma empresa do proprio setor. Ressalta-se que tal empresa nao ficou
entre aquelas selecionadas para o estudo deste trabalho. Foi elaborada
uma tabela contendo: quando as entrevistas foram realizadas, o0s
profissionais entrevistados e o tempo de duragéo de cada entrevista nas
empresas estudadas.

b) Formulario de autopreenchimento (conforme Apéndice): utilizado para
coleta de dados categdricos e numeéricos, 0s quais exigem uma pesquisa

nos proprios registros da empresa.

6. ANALISE DOS DADOS

Nesta sec¢do, apresenta-se, inicialmente, a descricdo e a analise individual
dos quatro casos estudados de acordo com o propoésito deste trabalho. A partir
disso, realiza-se analise comparativa dos resultados segundo as variaveis do modelo
tedrico proposto.

Na fase inicial da pesquisa, foram contatadas 12 empresas. Na oportunidade,
0 meio de contato mais utilizado foi o telefénico. Verificou-se que, entre as
contatadas, cinco eram microempresas e as outras sete eram de pequeno porte.

As 12 empresas receberam o convite para participar da pesquisa e compor 0s
multiplos casos dessa pesquisa. Com a demora em disponibilizar sua agenda e com
0os prazos da finalizacdo da pesquisa esgotando-se, foram escolhidas quatro
empresas que se dispuseram de imediato em participar da pesquisa, sendo duas
micro e duas pequenas empresas. No caso das quatro, (duas micro e duas
pequenas), Sao empresas que ja tiveram experiéncia internacional, possuem
longevidade e tém representatividade no setor.

A analise dos multiplos casos esta dividida em quatro areas, como ja foi citado

anteriormente e correspondem a estrutura conceitual das Figuras 14 e 15.



69

(1) Planejamento Estratégico;

(2) Analise do Ambiente Global / Métodos de Entrada;

(3) Deciséo de Exportar;

(4) Inter-Relacgdes.

As empresas foram divididas da seguinte forma: A e B micro empresas e C e
D pequenas empresas.

Nessas empresas, foi aplicado o questionario de pesquisa apresentado no

apéndice A.

6.1 Caso A

Microempresa do setor de iluminacdo residencial decorativa, com foco em
produtos acabados (lustres e abajures), com trinta anos de atividade e nunca

exportou diretamente.

6.1.1 Planejamento Estratégico

Segundo seu diretor, ndo existe planejamento formal, muito menos sua
disseminacgéao formal. Todas as decisdes passam pela aprovacdo dele e comenta
gue pode adequar suas decisdes ao momento. A empresa sempre adotou a mesma
postura e sempre se adequou as necessidades dos clientes, ou seja, seguem as
tendéncias sugeridas pelos consumidores. Dessa forma, a evolucdo da estratégia
estd muito mais voltada ao que pedem seus clientes. Para o respondente,
caracteriza-se como uma empresa flexivel.

Nunca fez parte de sua estratégia a intencdo de exportar, pois existe a
sensacao de que os produtos ndo seriam competitivos, mesmo no Mercosul, em
funcdo da qualidade e design dos mesmos. Declara que teve alguns de seus
produtos exportados, através de um fabricante de méveis. Alega também que nunca
pensou em trabalhar em parceria com outras empresas, pela mesma sensagao em

relacdo a exportacéo, que seus produtos nao seriam competitivos.
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6.1.2 Analise do Ambiente Global / Métodos de Entra da

Nesse topico, a empresa declara que sua estratégia de ndo exportar foi em
funcdo da andlise, por pura percepcao (feeling) de seu fundador, realizada em
viagens internacionais a passeio, quando manteve contato com o mercado. Nessas
viagens, notou que os habitos de consumo e a concorréncia ndo deixariam margem
de competicdo de seus produtos. Sendo assim, ndo levou em consideracdo as

possibilidades de entrada no mercado analisado.

6.1.3 Decisao de Exportar

Como citado anteriormente, nunca houve interesse em exportar. Entretanto,
durante a entrevista, declarou que pensa em rever seu interesse em atender
mercados externos, pois conhece outros fabricantes que ja fizeram algumas
incursdes em outros mercados. O diretor declara que para isso ocorrer precisara de
uma reestruturacdo de sua area comercial, passando por treinamento e/ou
contratacdo de profissionais com qualificacdo e experiéncia especifica, para sanar
suas deficiéncias e dificuldades para aceder tais mercados, em que o0s custos de
exportar tornam-se altos para sua empresa. Mais uma vez sua colocacdo é pura

percepcao de uma situacao nao vivenciada.

6.1.4 Inter-relagbes

O diretor declara que nunca fez uso de parcerias, mas que estaria disposto a
trocar informagbes com outros fabricantes no intuito de partilhar conhecimentos.
Para essa empresa, a parceria ndo era bem conhecida e diz que o preconceito era
seu principal entrave para dividir com um concorrente. Mesmo assim reconhece as
vantagens de se unir para aceder a mercados externos, mesmo que essa parceria
seja com seu principal concorrente. Entende com isso que as barreiras para exportar

ficariam reduzidas, principalmente os custos.
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6.2 Caso B

Microempresa do setor de iluminacdo residencial decorativa, com foco em
produtos acabados (lustres e abajures), com 15 anos de atividade e com

exportacdes esporadicas.

6.2.1 Planejamento Estratégico

Nessa empresa, apesar de nao haver planejamento formal, existe a
disseminacgédo informal de suas estratégias, em reunides mensais, fazendo com que
seus funcionérios entendam o contexto atual e dediqguem-se de forma mais eficaz.
Essa estratégia evolui de maneira incremental e com alguma flexibilidade, pois
declara que ndo se pode ficar mudando de estratégia o tempo todo ou como
narrado: “ndo se pode dangar conforme a musica”.

Mesmo sem uma estratégia formal definida, sempre fez parte do interesse de
seus socios a intencdo de exportar, como forma de crescimento e conhecimento
global.

Em relagdo as parcerias, declara que nunca pensou em trabalhar com outros
concorrentes, mas disse ja ter feito parcerias para exposi¢cdes fora do pais com
outras empresas do setor que ndo eram necessariamente seus concorrentes diretos,

em funcéo do nicho de mercado atendido.

6.2.2 Andlise do Ambiente Global / Métodos de Entra da

Nesse bloco, a empresa demonstrou possuir maior conhecimento que a
anterior e que sua analise foi em funcao de preco, concorréncia e diferenciacdo. Os
precos praticados por eles eram extremamente competitivos, por exemplo, na
Argentina, onde, segundo o gerente, as dificuldades econdmicas daquele pais e a
desvalorizacdo frente ao dolar serviram de um grande diferencial nos precos. A
concorréncia, na Argentina, estava enfraquecida pelos varios produtos que entravam

de varios mercados e sua diferenciacdo, estava na inovacdo de seu design, que
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segue tendéncias européias. Esses fatores associados a uma parceria com um
distribuidor local contribuiram para seu método de entrada naquele pais.
Os canais utilizados sempre foram através de distribuidores locais, pelo

conhecimento do mercado e facilidade de iniciar a comercializagéo.

6.2.3 Decisao de Exportar

Como citado anteriormente os principais motivadores foram o crescimento e o
conhecimento global. Entretanto, declara ainda que fatores pessoais e dificuldades
no mercado interno também foram fortes impulsionadores dessa deciséo.

Em relagdo a uma reestruturacdo, disse que houve algumas mudancas
organizacionais, mas, em funcao de exportar através de um distribuidor Unico, seu
trabalho era apenas contatar a transportadora e, dessa forma, poucas mudancas
ocorreram.

Em uma exportacdo continua, informa que seus principais dificultadores

seriam: recursos financeiros, competitividade externa e divulgacao.

6.2.4 Inter-relagbes

Como ja declarado, fez uso de algum tipo de compartilhamento (parceria),
mas ndo com concorrentes diretos. Outras empresas com produtos diferentes do
mesmo setor, ou até mesmo com fabricantes de moveis, foram as formas mais
comuns. Esta situacao facilitou as negociacdes do que iriam partilhar e como.

Afirma que seu principal motivador, para formacgdo de parcerias, foi o
compartilhamento dos custos. Hoje reconhece que as parcerias trazem vantagens
competitivas, quando o compartilhamento € mais amplo. Na comercializacdo, além
dos custos, pode-se aprender muito com outras experiéncias e, dessa forma,
incorrer em menos erros. Além disso, as parcerias podem trazer outros beneficios ja

no mercado interno e na fabricagdo como um todo.
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6.3 Caso C

Pequena empresa do setor de iluminacéo residencial decorativa, com foco em
produtos acabados (lustres e abajures), com vinte e cinco anos de atividade e com

exportacdes frequentes.

6.3.1 Planejamento Estratégico

O gerente do setor de exportacdes declarou que o planejamento da empresa,
ocorre formalmente e que sua disseminacdo é documentada através de relatorios
por area. Para o entrevistado a evolugdo da estratégia ocorre da seguinte forma,
“Nossa estratégia € uma melhoria dos anos anteriores e desta forma tentamos néo
cometer os mesmos erros do passado”. Na colocagcao do entrevistado, estes erros
sao acdes que ndo foram tomadas, e de alguma forma prejudicaram a empresa.

Para o soécio fundador, a internacionalizacao ja fazia parte de seu pensamento
antes da abertura da empresa, “sempre pensei grande e trabalhei para isto”.

Com este pensamento declara que também contemplava em fazer parcerias

com outras empresas, para ganhar escala e desta forma ser mais competitivo.

6.3.2 Andlise do Ambiente Global / Métodos de Entra da

Na ocasido do inicio das exporta¢des, foram feitas viagens internacionais para
participar de feiras setoriais, principalmente a de Valencia (Espanha) e Handver
(Alemanha) e posteriormente, viagens aos paises com 0s quais se desejava
trabalhar. Estes paises em sua maioria eram sul-americanos, pois pela facilidade de
idioma, proximidade e industrias concorrentes menos desenvolvidas que na Europa
eram as melhores escolhas. Buscaram-se empresas que estivessem interessadas
em importar os produtos brasileiros e desta forma se tornassem distribuidores
exclusivos em suas areas de cobertura geografica. Os canais utilizados para
distribuicdo n&o eram totalmente conhecidos e os mesmos estavam a cargo dos

distribuidores.
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6.3.3 Decisao de Exportar

Como citado anteriormente o desejo de exportar era algo incutido em seu
fundador que diz, “quero ser proprietario de uma empresa global”.

Em relagdo a estruturacdo da empresa, foi algo que foi sendo construido ao
longo dos anos e sendo assim no momento de exportar, “as coisas aconteceram
normalmente”. Sua maiores dificuldades, no entanto, foram custos financeiros e

parcerias.

6.3.4 Inter-relagbes

Na formagéo de parcerias, o principal motivador foi a possibilidade de reduzir
custos de uma forma geral e a reciprocidade de interesses. Sendo assim essa
reciprocidade facilitou a parceria, inclusive ndo alterando de forma nenhuma a forma
de gestdo da empresa. As contribuicbes deste compartilhamento vdo desde a
participagcdo em eventos, cargas consolidadas, divisdo dos riscos entre outros. A
prova disto foi a vantagem conseguida no preco final praticado pelos parceiros no
exterior. Os parceiros do exterior eram os distribuidores com quem mantinham as
parcerias. O acordo foi firmado para que os distribuidores tivessem exclusividade em
suas areas. Segundo o gerente comercial, estas relagcdes vém durando alguns anos

e as exportacdes estdo ocorrendo de forma continua.

6.4 Caso D

Pequena empresa do setor de iluminacéo residencial decorativa, com foco em

produtos acabados (lustres e abajures), com quarenta e dois anos de atividade.
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6.4.1 Planejamento Estratégico

Segundo o gerente comercial, a empresa vem adotando nos ultimos anos,
que foi quando ocorreu sua maior expansao, um planejamento estratégico formal e
que foi implementado gragas a treinamentos realizados por seus gestores. “Antes a
empresa ia para onde apontava o vento”. Caracteriza sua estratégia como flexivel e
qgue sofre incrementos continuos. Segundo ele, apos o fechamento do semestre, é
realizada uma reunido onde sao confrontados os dados reais com os planejados e
dependendo dos resultados, o planejamento sofre ajustes.

Quanto a exportar, ndo fazia parte da estratégia da empresa em outros
tempos, mas hoje ja estd integrada no planejamento. O processo de exportacao
comecou em 1996 apds a estabilizacdo econbmica ocorrida em 1994. As
exportacoes representam cerca de 20% de seu faturamento.

Quanto a parcerias, durante muito tempo nao foi possivel haver parcerias,
pois as outras empresas contatadas para compor a parceria, ndo tinham o mesmo
pensamento estratégico. O problema € de ordem comercial, pois em algumas

transacgdes locais, 0s possiveis parceiros nao atuavam da forma esperada.

6.4.2 Andlise do Ambiente Global / Métodos de Entra da

Na ocasiao da exportagéo, foi analisado o mercado alvo, principalmente pela
concorréncia local e habitos de consumo dos consumidores.

“Como em outras empresas, a maneira mais facil de entrada em um pais, €
através de um distribuidor’. O mesmo foi analisado em relacdo a sua cobertura
geografica, bem como o volume de negdécios que era capaz de comercializar. Outro
cuidado na escolha do distribuidor foi que tivesse um publico alvo compativel com os
interesses da empresa.

Para se prever a competitividade dos produtos frente ao novo mercado, foi
realizada uma pesquisa, em conjunto com o distribuidor, junto aos membros do

canal de distribuicdo, que estdo em contato direto com os consumidores.
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6.4.3 Decisao de Exportar

A decisdo de exportar foi uma atitude pensada como forma de crescimento
mais rapido e desvinculagdo do mercado nacional, tornando a empresa menos
vulneravel a oscilagbes internas. Outro fator considerado foi que a globalizacdo é
algo irreversivel e que ndo se podia negligenciar tal fato. “Se ndo entrassemos na
onda, o concorrente o faria primeiro e ai teriamos de correr atras do prejuizo”.

Houve ap0s a decisdo de se internacionalizar, a necessidade de
reestruturacdo da &rea comercial e para isso foram contratados profissionais
capacitados e com experiéncia anterior no comercio exterior.

Os principais entraves na exportagcdo no inicio foram: Competitividade
externa, barreiras administrativas (exigéncias de documentos etc.) e barreiras

técnicas quanto & adequagéao dos produtos.

6.4.4 Inter-relacdes

Atualmente a empresa mantém parceria com outras empresas na participacao
de eventos internacionais, marketing do setor e cooperacdo na area logistica de
forma geral.

Em relagdo a motivacdo da formacdo de parcerias, foram os profissionais
contratados e com uma Vvisdo mais estratégica, os principais incentivadores. Para
gue ocorressem as parcerias, foram feitas algumas mudancas na administragéo
interna a fim de adequar as acdes com relacao aos interesses mutuos como: Prazos
de entrega, politica de precos, meios de comunicacdo, reunides internas como foco
nas parcerias e etc.

Desde entdo as parcerias tem sido produtivas no sentido de conhecimento
repartido e facilidade de utilizacao dos fatores de producéo.

Segundo o gerente comercial, tais acdes so contribuiram para que a empresa

obtivesse vantagens na comercializagéo de seus produtos.



77

6.5 Analise Intercasos

Neste tdpico buscou-se fazer uma comparacéo dos casos conforme os quatro
modulos do modelo: Andlise do ambiente global, Planejamento estratégico, Métodos
de entrada e Inter-relacées das parcerias. Como ja citado e mostrado na figura 15,
alguns passos se fazem necessarios para que o modelo possa ocorrer.

No pensamento estratégico, fica evidente que ndo importa o tamanho da
empresa, mas sim como seus dirigentes pensam em longo prazo, como verificado
no caso C, onde seu fundador ja tinha em mente sua internacionalizagdo antes da
abertura da prépria empresa. Como aparentam os depoimentos tudo leva a crer que
as decisdes sao frutos da vontade de seus dirigentes.

Quanto a evolucéo da estratégia, nas micro empresas, ocorrem de forma mais
informal, demonstrando nos casos estudados que com o crescimento das empresas,
se faz necessario uma formalizagdo da estratégia.

Notou-se também que néo existe um critério que levou as empresas a se
internacionalizarem.

Em relacdo as parcerias, nota-se que as empresas menores tiveram uma
tendéncia menor ao agrupamento, seja por experiéncias anteriores frustradas, ou
por falta de conhecimento, ou por ndo sentirem a necessidade. No caso das
maiores, percebe-se uma necessidade maior de expansao 0 que necessariamente
passa pelas parcerias. Em um primeiro momento as parcerias foram uma
necessidade e a seguir uma estratégia.

Para os métodos de entrada, nota-se uma tendéncia em se conseguir um
distribuidor disposto a comercializar os produtos e qual a cobertura geografica do
mesmo e como se comporta a concorréncia. Esta postura ndo contempla o
preconizado pelos autores que dizem: “a decisdo de participar de um mercado
internacional é uma das mais criticas e envolve uma macro decisdo (TERPSTRA e
SARATHY, 1997). Também n&o procedem como dizem Keegan e Green (1999), “As
empresas, antes de decidirem sua entrada em mercados globais, devem tratar do
gerenciamento das questdbes de marketing, da cadeia de valores e de
condicionantes que afetam esta decisdo como investimento, controle e a atitude da
empresa frente a riscos, com o0 objetivo de minimiza-los em um mercado

culturalmente diferente”.
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A andlise do ambiente externo se limita as informacdes dos distribuidores e a
alguns membros do canal que tem um contato mais proximo ao consumidor. Mesmo
assim, sao analisados apenas os habitos de consumo de uma forma geral.

Para gerenciar os canais de distribuicdo, nota-se também uma tendéncia em
delegar esta tarefa ao distribuidor.

Para a decisdo de exportar, ndo ha um critério marcante nem uma tendéncia,
apenas nota-se que nos casos apresentados, quanto maior a empresa, mais surge o
interesse de se internacionalizar. A reestruturacdo das empresas, que contempla o
item 9 do Apéndice A, foi em funcéo do volume exportado, valor este ndo declarado
por nenhuma empresa sem motivo aparente, area comercial e contratacdo de
pessoal. Neste item buscou-se entender um pouco mais sobre a decisdo de exportar
afetou a estrutura da empresa. Nota-se aqui que apenas as maiores € que tiveram
uma necessidade maior de reestruturagao.

As dificuldades para se exportar de forma geral ndo foram muitas e estao
mais relacionadas as dificuldades individuais de cada empresa ou adequacao de seu
produto especifico como: Aceitacdo no mercado, volume a ser exportado, freqiéncia
e qual comprometimento em relacao ao faturamento.

De forma geral as empresas véem as parcerias de cooperagdao comercial
visando as exportagfes, com bons olhos, entretanto nota-se a resisténcia inicial em
partilhar qualquer acdo com um concorrente direto. Mesmo as que néo o fazem de
forma continua, demonstram interesse em aumentar os relacionamentos como forma
de obterem vantagens competitivas no exterior como citou um entrevistado, “A uniao
faz a forga”. Tais vantagens como citadas nos casos, vao desde diminuicdo nos
custos operacionais e consequente melhora no preco de venda a trocas de

conhecimentos.

7. CONSIDERACOES FINAIS

A principal motivacao para a realizacado deste trabalho foi proporcionar uma
contribuicdo cientifica para a area de gestao de negdcios internacionais, seguindo a
recomendacdo de autores quanto a realizagdo de uma pesquisa sobre

internacionalizacao.
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A globalizacdo da economia, a crescente formacdo de blocos e de acordos
bilaterais entre paises tém provocado uma reducdo das distancias geograficas,
culturais e religiosas. Esses fatores determinam um cenario bastante desafiador.

Assim como todos os paises, o0 Brasil também vem sofrendo o impacto de
todas essas transformacbes, caracterizadas por um ambiente altamente
concorrencial e de acelerada evolugédo tecnoldgica. Cada vez mais, as empresas
devem estar preparadas para fazer frente a crescente competicdo imposta pela
globalizac&o da economia e pelas pressdes dos mercados internacionais.

Por isso, a internacionalizacdo das empresas torna-se, a cada dia, ainda mais
necesséria, para que mantenham sua posicdo no mercado em que estdo
estabelecidas, bem como conquistem novos mercados. O nivel de
internacionalizacdo das empresas deve evoluir em paralelo as tendéncias do
mercado e as competéncias internas, com a finalidade de reforcar a competitividade
nos mercados internacionais.

Sendo assim o objetivo deste trabalho foi identificar e discutir as variaveis que
influenciam no baixo indice de internacionalizacdo das empresas do setor de
iluminagdo residencial e decorativa da cidade de S&o Paulo, como estratégia de
diversificagcdo, com foco nos problemas de integragédo e coordenacao de empresas
para constituicdo de parcerias de comercializagdo da exportacdo e mais
intensamente:

» Descrever a situagcédo da micro e pequena empresa do setor de iluminacao

em relacdo ao comércio internacional;

» Identificar e discutir os principais fatores que constituem obstaculo para o

acesso dessas empresas ao comeércio internacional.

Para atingir os objetivos, optou-se pelo estudo de multiplos casos em funcgéo
da profundidade pretendida, seguindo as observacdes de Yin (2001, p. 32), que .
julga ser adequado “lidar com questdes contextuais — acreditando que elas poderiam
ser altamente pertinentes ao seu fendmeno de estudo”.

De acordo com os casos estudados, as teorias relativas ao processo de
internacionalizacdo nédo explicam, em sua plenitude, os movimentos realizados pelas
empresas em direcdo ao mercado externo. No entanto, o modelo da Escola de
Uppsala oferece parcialmente uma base explicativa para tais movimentos,

especialmente em relacdo ao desenvolvimento de competéncias organizacionais.
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Como pobde ser observado, as empresas estudadas desenvolvem suas
competéncias organizacionais atraves de acfes graduais e de aprendizagens
sucessivas, as quais resultam num comprometimento crescente com o mercado
externo. Contudo, o comprometimento dessas empresas com o mercado externo em
termos de investimento e faturamento ainda é baixo.

O planejamento estratégico, por mais formal que possa ter sido declarado,
tem um carater informal muito marcante pela propria analise da situacéo vivenciada
durante as entrevistas.

Para o pesquisador, que atuou por mais de vinte anos no setor, os resultados
da pesquisa explicam em parte os movimentos das empresas analisadas. Destaca-
se que tais empresas possuem um carater familiar muito forte e algumas
resisténcias a mudancas. Outro fato importante é as decisdes refletirem a vontade
de seus fundadores em atuar ou ndo em alguns mercados. Esse tema poderia ser
abordado em uma futura pesquisa e ajudaria a explicar melhor o comportamento
dessas empresas.

A pesquisa traz também o atual estagio de algumas empresas do setor que
ndo esta muito internacionalizado no sentido de exportacbes, ou seja, baixo
comprometimento. Além disso, fica claro o pouco conhecimento que ha quanto a
formacéo de redes e seus beneficios.

Ressalta-se que a pesquisa possui algumas limitacbes que poderiam ser
minimizadas numa eventual nova pesquisa. O tamanho da amostra, mesmo em se
tratando de multiplos casos, poderia ser aumentado. Seria possivel também realizar
uma pesquisa quantitativa.

Mesmo com limitacdes, este trabalho serve como base para desenvolver
novas pesquisas no setor, pois este possui muito poucos dados secundarios
disponiveis. Dessa forma, a proposta apresentada neste trabalho ajudara os novos
gestores a entender as reais vantagens que se obtém na formacdo das redes,

quebrando os velhos paradigmas legados as empresas.
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ANEXO A

1 Fontes possiveis de inter-relacdes

INTER-RELACOES DE AQUISICAQ

Fonte de inter-relagio Formas possiveis de compartilhamento

Insumos adquirides Aquisicio conjunta

INTER-RELACOES TECNOLOGICAS

Fonte de inter-relagio Formas possiveis de compartilhamento
Tecnologia comum dos produtos. Desenvolvimento conjunto de tecnologia
Tecnologia comum dos processos. Projeto de interface conjunto.

Tecnologia comum em outras atividades de valor
Um produte incorporado a outro.

Interface entre produtos.

INTER-RELACOES DE INFRA-ESTRUTURA

Fonte de inter-relagio Formas possiveis de compartilhamento
Necessidades comuns de infra-estrutura da empresa. Levantamento compartilhado de capital (financiamento).
Capital comum. Utilizagdo de caixa compartilhada.

Contabilidade compartilhada.
Departamento juridico compartilhado.
Relagdes com o governo compartilhadas
Contratacio e treinamento compartilhados

Outras atividades de infra-estrutura compartilhadas.

INTER-RELACOES DE PRODUCAO

Fonte de wmter-relagio Formas possiveis de compartilhamento
Localizacfo comum de maténas-primas Logistica interna compartilhada.
Processo de fabnicacéo idéntico ou similar Fabricagdo de componentes compartilhada
Processo de montagem idéntico ou similar. Instalagdes de montagem compartilhadas.
Procedimentos de testes e de controle de qualidade Instalagdes de testes e controle de qualidade compartilhados

idéaticos ou similares Atividades indiretas de produgdo compartilhadas.

Necessidades comuns de suporte da fabrica. Infra-estrutura do local compartilhada

INTER-RELACOES DE MERCADO

Fonte de inter-relacéo Formas possiveis de compartilhamento

Comprador comum. Marca registrada compartilhada.
Canal comum.

- Venda cruzada de produtos.
Mercado geografico comum.

Pacote de vendas.

Subsidio cruzado de produtos complementares.
Departamento de marketing compartilhado.
Forca de vendas compartilhada.

Rede compartilhada de servigo/conserto.
Sistema de processamento de pedidos compartilhado.
Sistema de distribuicéo fisica compartilhado.

Organizacio compartilhada de financiamento para o
comprador ou distribuidor.




2 Determinantes da vantagem competitiva resultante de inter-relacées de mercado

Forma de compartilhamento

Vantagens competitivas potenciais

Fontes mais provaveis de custo de compromisso

Marca registrada
compartilhada.

Publicidade compartilhada.

Promocdo compartilhada.

Venda cruzada de produtos
para compradores muituos.

Departamento de marketing
compartilhado.

Escritorios de vendas ou
forca de vendas
compartilhados.

Custos de publicidade reduzidos.

Reputacdes/imagens dos produtos
reforgadas

Custos de publicidade reduzidos.

Maior prestigio na compra de espaco de
publicidade.

Custos de promocdo reduzidos atraves de
cupons compartilhados e cupons cruzados
Custo reduzido para encontrar novos
compradores.

Custo de venda reduzido.

Custo reduzido de pesquisa de mercado.

Despesas gerais de marketing reduzidas.

Maior poder de negociacdo junto aos
canais, resultando em aprimoramentos no
SeIvigo, no posicionamento nas prateleiras,

na manuten¢io/conserto/suporte, ou nas
margens dos canais.

Compras em um so6 lugar para o
comprador melhora a diferenciacéio.

Custo reduzido da infra-estrutura de apoio
dos canais.
Custos de venda ou custos de infra-
estrutura da forca de vendas reduzidos.

Vendedores de melhor qualidade.

Mais produtos pata vender melhora o
acesso ao comprador ou aumenta a
conveniéncia do comprador.

Melhor utilizacio da forca de vendas se o
padrio de utilizacdo ndo for o mesmo.

Imagens dos produtos sfo mconsistentes ou
confinantes.

Comprador esta relutante em comprar uma
quantidade demasiada de uma empresa.

Reputagio dividida, se um produto for inferior.
Mensagens ou midia apropriadas sdo diferentes.

Eficacia da publicidade reduzida por multiplos
produtos.

Oportunidade e formas apropriadas de promogio
diferem.

Imagens dos produtos sdo inconsistentes ou
conflitantes.

Comprador esta relutante em comprar uma
quantidade demasiada de uma empresa.
Posicionamentos dos produtos sdo diferentes ou
inconsistentes.
Comportamento de compra do comprador ndo é
0 mesmo.

Canal ganha grande poder de negociacfio em
relacdio a empresa.

Canal nio esta disposto a permitir que uma
unica empresa responda por uma grande parte de
suas vendas.

Uso de canal compartilhado ira destruir o
suporte dado por outros canais.

Comportamento de compra diferente do
comprador
Relutancia do comprador em comprar grandes
quantidades de um tnico vendedor.

Nio é concedido ao vendedor tempo suficiente
com o comprador para apresentar uma série de
produtos de uma forma efetiva.

Tipo diferente de vendedor é mais efetivo.

Certos produtos recebem mais atengido que
outros.

Forma de compartilhamento

Vantagens competitivas potenciais

Fontes mais provaveis de custo de compromisso

Rede de servigo
compartilhada.

Processamento de pedidos
compartilhado.

Custos de servigo reduzidos.

Servico mais sofisticado on responsivo,
devido a uma tecnologia aperfeicoada ou a
uma maior densidade de locais de servigo.

Melhor utilizagio da capacidade se a
demanda de servigo estiver inversamente
correlacionada.

Custos de processamento de pedidos
reduzidos.

Custo reduzido de emprego de tecnologia
aperfeicoada que melhora a resposta ou a
informacio sobre faturamento.

Melhor utilizagio da capacidade se fluxos
de pedidos estiverem inversamente
correlacionados.

Compras em um sé lugar para o
comprador melhora a diferenciacéo.

Daferencas no equipamento ou conhecimento
necessano para fazer reparos comuns.

Diferencas na necessidade de oportunidade nas
chamadas de servigo.

Graus variados em que o comprador executa o
Servigo internamente.

Diferencas na forma e na composicio de
pedidos comuns.

Diferencas nos ciclos de pedidos que resultam
em necessidades inconsistentes de
processamento de pedidos.
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3 Determinantes da vantagem competitiva resultante de inter-relacdes de producio

Forma de compartilhamento

Vantagens competitivas potenciais

Fontes mais provaveis de custo de compromisso

Sistema logistico intermo
compartilhado.

Componentes compartilhados
(componentes idénticos
utilizados em produtos finais
diferentes)

Instalagdes compartilhadas
para fabricacéo de
componentes (componentes
similares ou afins sdo
produzidos, utilizando as
mesmas mnstalagdes e
equipamento)

Instalagdes de montagem
compartilhadas (produtos
finais similares ou afins sio
montados, utilizando o
mesmo equipamento/linhas).

Custo reduzido de frete e manuseio de
material.

Tecnologia melhor acentua a
confiabilidade da entrega, reduz
damficacdes etc.
Compartilhamento permite entregas
menores mais freqiientes que reduzem o
estoque ou melhoram a produtividade da
fabrica.

Custo reduzido de fabricacio de
componentes.

Tecnologia melhor para fabricacio de
componentes melhora qualidade.
Custos de componentes reduzidos.
Melhor tecnologia de fabricacio melhora
gqualidade.

Utilizacdo da capacidade é melhorada,

porque a demanda de componentes
similares ndo tem correlacido perfeita.

Custos de montagem reduzidos.
Melhor tecnologia de montagem melhora
gqualidade.

Utilizacdo € aprimorada. porque a
demanda nfo tem correlacio perferta.
Um sistema de manuseio de materiais

compartilhado pode alimentar linhas de
montagem diferentes.

Fontes de insumos estio localizadas em areas
eeograficas diferentes.

Fabricas estdo localizadas em areas geograficas
diferentes

Caracteristicas fisicas variadas dos msumos
implicam que wm sistema logistico que possa
manipular todos eles é sub otimo.

Necessidades de freqiiéncia e confiabilidade de
entrega interna diferem entre unidades
empresariais.

Necessidades de qualidade e projeto de
componentes diferem entre unidades
eIMpPresaras.

Altos custos de preparacio para diferentes
variedades de componentes.

Necessidades de tolerdncias ou qualidades dos
componentes diferem entre unidades
eIMpPresaras.

Equipamento de fabricagdo flexivel tem custo
mais elevado do que equipamento especializado.

Forca de trabalho mais numerosa em um local
resulta em problemas em potencial de
produtividade. sindicalizacdo ou contratacio.
Custos de preparacio altos pata produtos
diferentes
Necessidade de gualidade ou tolerdncias
diferem.

Equipamento de montagem flexivel representa
custo mais elevado.

Forga de trabalho mais numerosa em um local

resulta em problemas potenciais de
produtividade. sindicalizacio ou contratagio.

Forma de compartilhamento

Vantagens competitivas potenciais

Fontes mais provaveis de custo de compromisso

Controle de qualidade/testes
compartilhado.

Atividades mdiretas
compartilhadas (inclusive
manutencio, despesas gerais
da fabrica departamento de
pessoal. lanchonete etc.).

Custo de testes reduzido.

Tecnologia melhor aumenta a extensio

dos testes e melhora controle de qualidade.

Custos reduzidos de atividades indiretas.

Melhor qualidade de atividades indiretas.

Procedimentos de teste e padrdes de qualidade
diferem.

Equipamento e instalagdes de teste flexivers
representam custo mais alto.

Necessidades diferentes de atividades indiretas
entre unidades empresanais.

Forca de trabalho mais numerosa em um local
resulta em problemas em potencial de
produtividade, sindicalizacdo ou contratacio.
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4 Determinantes da vantagem competitiva resultante de inter-relacdes de aquisicio

Fontes mais provaveis de custo de compromisso

Vantagens competitivas potenciais
Agquisicdo conjunta de Necessidades de msumos sdo diferentes em
INSUINOS COMUNS. termos de qualidade ou especificacdes
resultando em custos mais elevados do que o
necessario em unidades empresanais exigindo
menos qualidade.

Forma de compartilhamento
Custos reduzidos de insumos.

Necessidade de entrega e assisténcia técnica dos
fornecedores variam entre unidades
eIMPIESATials.

Centralizacio pode reduzir o fluxo de

informacdo da fibrica para as compras, e toma
as Compras menos responsivas.

Melhor qualidade dos Insumos.

Melhor servico da parte de vendedores em
termos de resposta. manutengio de
estoque etc.

5 Determinantes da vantagem competitiva resultante de inter-relacdes tecnolégicas

Fontes mais provaveis de custo de compromisso

Vantagens competitivas potenciais
Tecnologias sdo as mesmas, porém os fradeaffs
na aplicacio da tecnologia sdo diferentes entre

Forma de compartilhamento
umdades empresariais.

Custos reduzidos de projeto do produto ou

Desenvolvimento de
do processo (1nclusive tempo de projeto

tecnologia compartilhada
(para produtos independentes mais curto).
ou quando um produto & Massa critica maitor em P&D, ou a
habilidade para atrair pessoas melhores

incorporado a outro).
aprimora a inovacio de projetos de

processos ou de produtos

Transferéncia de desenvolvimentos entre
areas de produtos acentua diferenciaciio ou

permite a entrada antecipada em novas
tecnologias.
Projeto de interface Custos reduzidos de projeto de interface Uma interface nio-padronizada reduz o mercado
compartilhado .paratlprodutos Diferenciacdo através de desempenho de disponivel.
com uma interface interface superior e patenteada. Riscos do enfardamento.

Oportunidades de enfardamento criadas
por meio de uma interface néo-
padronizada.

tecnologica.

6 Inter-relagdes de infra-estrutura
E a categoria final de inter-relacdes e envolve atividades como geréncia de pessoal, de

contabilidade, financeira e juridica. Na maioria dos casos, ndo contribui para a vantagem competitiva,
porque a infra-estrutura ndo constitui parcela consideravel do custo e o compartilhamento tem pouco

impacto sobre a diferenciacao.

Fonte: Adaptado de PORTER, M. E. (1992). Vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus. p.310-

321, 385.



APENDICE A

QUESTIONARIO

Planejamento Estratégico

1. Seu Planejamento Estratégico esta disseminado de maneira formal ou

informal? Explique.
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2. Como evolui sua estratégia?

3. Como se deu sua estratégia de internacionalizacéo?
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4. No pensamento estratégico esta contemplado trabalhar em parceria com

outros concorrentes? Ou com outros atores?

Analise do ambiente e métodos de entrada

5. O ambiente foi avaliado em termos de: fatores econémicos, politicos, sociais,

concorréncia e habitos de consumo?

6. Para ter acesso a novos mercados, se faz necessario um método de entrada,
que pode levar alguns fatores em consideracao: cobertura geografica,

concorréncia externa, volume de negocios desejados? Comente.
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7. Sua empresa tem conhecimento dos canais de distribuicdo a exportacao?

Decisao de exportar

8. Quais os fatores que motivaram a internacionalizacéo?

9. Para exportar hé/houve necessidade da reestruturacdo, comercial,
contratacdo de especialistas da area e ou utilizacdo de servigco terceirizado

etc.?
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10.1dentifique abaixo quais dificultadores encontrou ou pode encontrar quando de

sua exportacao ou de sua decisdo em exportar?

Inter-Relacdes

11.Ja faz uso de algum compartilhamento?

()Ndo () Sim Se sim pule para 13

12.0 entrevistado estaria disposto a conversar com outros empresarios do

mesmo setor que a sua empresa para compartilhar algumag(s) atividade(s)?
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13.Qual foi a motivacéo para formacao de parcerias?

14.0 método de gestao foi alterado em funcéo do relacionamento com outras

empresas? Como?

15.Quais contribui¢des as parcerias podem proporcionar na comercializa¢do dos

produtos?

16.Como sua empresa vé as Parcerias?
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17.Para a empresa, qual a contribuicdo das Parcerias no processo da
internacionalizacdo, dado o grau de acesso a variedade de competéncias, de

recursos e capacidades existentes dentro do mesmo?

18.Neste formato de exportacao através de aliancas, obteve alguma vantagem

competitiva no mercado exterior?

19.Com a formacgao de parcerias, o que mudou em relagdo aos custos de forma

geral?
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20.A exportacédo de forma compartilhada diminui os riscos financeiros e

comerciais nas exportacdes? Comente.




