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RELACAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM MERCADOS
ESTRANGEIROS E PERFORMANCE EXPORTADORA
RESULTANTE EM EMPRESAS BRASILEIRAS

RELATION BETWEEN STRATEGIESOF ENTRANCE IN FOREIGN MARKETSAND THE
RESULTING EXPORTING PERFORMANCE IN BRAZILIAN COMPANIES

Resumo

Edtapesquisadissertasobreard acéo entremodosde
entrada em mercados estrangeiros e performance
exportadora Trata-sedeum estudo exploratdrio sobre
edtratégiasdeinternacionalizagdo e mensuragéo de
desempenho, seguido por uma etapa analitico-
relacional das evidéncias de influéncia que uma
modalidade de entradaem mercadosinternacionais
pode ter sobre a performance. A finalizagcdo desta
pesquisafoi feitaatravés daagplicacio dequestiondrios
EXPERF em 332 empresas dos estados do Rio
Grande do Sul e S&o Paulo que desenvolvessem
atividades de exportagéo direta ou indireta, que
tivessem joint ventures no exterior, que tivessem
adquirido empresasem outrospaisesou quetivessem
subsidiarias propriasinternacionais. Osresultados
deste estudo apontam os niveis comprovados
edatisticamentedeefetivainterligacéo entreosmeios
utilizados de internacionalizacdo e a performance
resultante paraasempresas que estiveram presentes
naabordagem quantitativa, clarificandoimportantes
aspectos da metodol ogia de entrada em mercados
estrangeiros para organizagOes brasileiras que
desenvolvem atividadescomerciaisnoexterior.
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Abstract

Thisstudy dealswith therelation between forms
of insertion in foreign markets and export
performance. It isan exploratory study about
internationalization strategies and performance
measurement, followed by an analytical-
relational phase focusing on the evidences of
influence that one modality of insertion in
international markets may have on performance.
Finally, EXPERF scale questionnaires were
applied to 332 companies of the states of Rio
Grande do Sul and S&o Paulo that develop
direct or indirect export activities, have joint
ventures abroad, have acquired companiesin
other countries or that have their own
international subsidiaries. The results of this
study point to statistically corroborated levels
of effectiveinterconnection between the used
modes of internationalization and the resulting
performancefor the companiesthat were present
inthe quantitative approach, clarifying important
aspects of the methodology of insertion in
foreign marketsfor Brazilian organizationsthat
develop commercial activities abroad.

Key-words: Entry Modes—Exporting Performance
— EXPERF Framework — Exporting — Wholly-
Owned Subsidiaries—Joint Ventures—Acquisitions
—Licensing.
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Introducéo

O processo de entradano mercado internacional
vem ganhando importanciaerelevancianosmais
diferentes aspectos econébmicos e culturais. O
surgimento de blocos, de tratados de cooperacdo
e a queda de barreiras de entrada em mercados
estrangeirosampliam asfronteiras dacompeticéo
comercial. Cateora; Graham (1999) colocam que
as empresas que triunfardo no século X X1 serdo
aguelas capazes de se adaptarem as mudancas
constantes e aps novos desafios, o que denotaa
importancia do marketing internacional num
ambiente econémico globa em franco crescimento.

| nternacionalizar-se ndo significaapenasa cancar
novos mercados, masfortalecer umamarca, obter
conhecimento edefender umaposi ¢éo competitiva
O sucesso ou o fracasso de umaempresano seculo
21 dependera da sua capacidade de competir
efetivamente em mercados globais (ZOU;
CAVUSGIL, 1996). E claro que, quando uma
empresapassaaatuar emummercadointernaciond,
haumaagregacdo do nivel deincerteza (PIPKIN,
2000), mas, por outro lado, osriscosinerentes a
um mercado em particular sdo dirimidos, tornando
a empresa menos dependente de oscilagdes
mercadol ogicasregionalizadas.

Entretanto, para obter éxito no processo de
internacionalizacdo de um produto ouingtituicdo, é
indispensavel 0 uso deumaabordagem corretados
modos de entradano mercado-alvo. Cadaum dos
métodos de inser¢do mercadol 6gica possui
caracteristicas préprias que gjudam asempresasde
formas distintas a lidar com os riscos de atingir
determinados mercados-alvo (BROUTHERS,
BROUTHERS; WERNER, 2000).

Todavia, 0 conhedimento acercadosresultadosobtidos
aravésdosmodosdeentradaémuito escasso e pouco
disseminado, levando as organizagtesaescolherem
métodos potencia menteinadequados, semavdiar se
a edtratégia escolhida respondera e se adequara
satisfatoriamenteaosseusobjetivos.

Destaforma, administradores estdo cadavez mais
interessados em planegjamento de longo prazo, e
buscando crescimento corporativo através de

sel ecdo de novos mercados e desenvol vimento de
estratégias de entrada apropriadas (Y 1P, 1982).
Masaqueserefereotermo“ apropriado”, quando
relacionado aestratégiasdeinternacionaizacéo?

E justamente este o ponto crucial deste estudo:
relacionar ossmodos deentradade umaempresaem
mercados estrangei ros aperformance exportadora
alcancada, tentar entender as relagdes diretas ou
indiretasqueresultam daescolhadeumaestratégia
de abordagem e comprové|asempiricamente.

Para isso, prop6s-se um modelo relacionando
estratégias de entradaem mercados estrangeirose
a performance exportadora, aplicando-o,
posteriormente, em empresasbrasileiras.

As modalidades de internacionalizacéo focadas
neste estudo sfo asexportacoesdiretaseindiretas,
oslicenciamentos, asaquisi¢cbeseassubsididrias
préprias em outros paises. Esta escolha se deu
através de estudos e pesquisas queidentificaram
estes como sendo as mais relevantes técnicas de
atuacéo empresarid internaciond.

1 O Processo de Internacionalizacédo e as
Estratégias de Entrada em Mercados
Estrangeiros

A internacionalizac&o é um processo queenvolve
empresasde qualquer porteede praticamentetodos
0s setores da economia. Segundo Yip (1982),
mesmo a baixa performance dos novos entrantes
emum mercado reduz amargem dos competidores
existentesem 7%, denotando que este processo de
globalizacéo sedadeformainevitave, e participar
dele com competéncia € umarealidade que deve
ser encaradacom profissionalismo pelasempresas.

A capacidade de recursos e as vantagens de uma
empresa N80 precisam ser necessariamente
diferenciais poderosos para que a firma alcance
sucesso em suainternacionaizacdo. O importanteé
tracar metas e estratégias compativeis com as
possi bilidades daorgani zacdo e com seus obj etivos.

Por exemplo, empresas de pequeno portetendema
escol her mercados defacil acesso, com baixo nivel

debarreirasao comércio, incluindo mercadoscom
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0S quais 0 seu pais tenha acordos bilaterais e
preferénciastarifarias, enquanto asempresasdemaior
portetendem aabordar mercadosmaisdifices.

A maior parte das deci sOes estratégicas de entrada
emummercado esdrd acionadaaescolhadeumpals-

Gréfico 1- Entradaem mercadosinternacionais.
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avo, sendo etetipo dedeci sfo afetadapor interactes
especificas entre os tomadores de decisio e as
caracteridicasinerentesaempresa, seguindoumnivel
de abordagem mercadol 6gicaquevariaconformeo
gréfico abaixo (NICKELS; WOOD, 1999).

Exportacéo e
Importacéo

Menor risco,
Comprometimento
e controle

Licenciamento e Joint Venture
Franquia

- e -

I nvestimento
Direto

Maior risco
Comprometimento
econtrole

Fonte: Nickels; Wood, 1999.

Keegan; Green (2000) afirmam, ap0s estudos
empiricos, quendo hacomprovacdo dequeoindice
deexportagbes sobre o total devendasdaempresa
tenhacorrelacéo com seu tamanho, o quefortalece
aperspectivade quequal quer empresapodeedeve
participar do mercado global, sem nuncaesquecer
das suas possibilidades e capaci dades, adequando
seu plang amento estratégico assuasidiossncrasias.

Em verdade, adecisdo deinvestir no exterior as
vezes se contrapde as metas de rentabilidade de
curto prazo. Mas, embora rentabilidade sgaum
importante beneficio, flexibilidade, resisténciae
maior capacidade de lidar com flutuagdes no
mercado do pais de origem se destacam como
fatorespogtivosdainternaciondizacéo (KEEGAN;
GREEN, 2000). Por isso que, antesdedecidir qual
alternativa a empresa escol hera para atingir um
mercado, €importante que elatenhabem definidos
seusobjetivos, deformaque escolhaumaestratégia
de entrada que possa corresponder a estas metas
(TERPSTRA ; SARATHY, 1994).

Segundo Osland, Taylor ; Zou (2001), uma
modalidade correta de entrada em mercados
edtrangeiros permiteque aempresatenhaum ganho
devantagem competitiva. Estadecisfo afetaradireta

ouindiretamente a performance obtidano processo
deinternaciondizacdo daempresaeal senotao quanto
importante € a op¢do por um modo de entrada
adequado aos objetivos e possibilidades da
organizac2o. Alémdiss, otipodemarketing redizado
por umaempresaéfortementeinfluenciado peasua
estratégiadeentradano mercado (AKHTER, 1995).

Odand; Taylor; Zou (2001), por suavez, propdem
gueasformasdeentradaem mercadosinternacionals
podem, ainda, se diferenciar conforme trés
caracterigticas: @) quantidade derecursosnecessria,
entendidacomo sendo recursostangiveiseintangive's
envolvidosno processo; b) quantidade decontrole,
ou sgja, adisposi ¢ao e habilidade parainfluenciar
deci sbesem mercadosexternos, ¢) nivel deriscoda
tecnologia, significando o risco detransferénciade
tecnol ogiaparaos mercadosexternos.

Em complemento a isso, estudos empiricos
comprovam que diferentes modos de entrada em
mercados estrangeiros resultam em performances
diferentes (BROUTHERS, BROUTHERS ;
WERNER, 2000), ponto essetambém | evantado por
Green, Barday & Ryans(1995), quando postulamque
aedratégiadeentradadeum produto emummercado
estrangeiro afetaraaperformancenolongo prazo.
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Ja para Yip, Biscarri; Monti (2000), fatores
decisivos para a escolha do método de entrada
incluem o desgjo por controle das operacoes,
recursosdisponivels e consideracéo dosniveisde
risco. Dentro destes parametros, Goodnow; Hansz
(1972) créem que empresas usardo estratégiasde
entradacom maioresniveisde controlee maiores
investimentos em canais de marketing
proporcionalmente aos niveis de estabilidade
politica, grandes oportunidades de mercado,
desenvolvimento econémico, com uniformidade
cultural ecom baixasbarreiraslegais, geogréficase
culturais.

Eindispensavel quesgafeitaumaminuciosaandise
paraque seprocedadeformasustentével naescolha
do método de entradaem novos mercados, jaque,
segundo Akhter (1995), estratégias de entrada
devem ser desenvolvidas de acordo com cada
produto e com cadamercado-alvo.

Essas diferentes perspectivas gjudam aobter uma
idéado quao amplo € 0 ambiente demarketing em
gueasempresasem processo deinternacionaizacéo
estéo inseridaseasinimerasecomplexasvariavels
gue envolvem a escolha de uma metodologia
apropriadadeinternacionalizacao.

2 Modelo EXPERF de Mensuracao de
Performance

Estemodel o criado por Zou, Taylor ; Odand (1998)
€amplamente aceito pelacomunidade académica
parao fim aque se destina e teve seus preceitos
como diretrizesdapesquisade campo desenvolvida
com empresasinternacionalizadas no decorrer do
estudo que aqui é apresentado.

Atravésdosanos, aperformance empresarial em
negadcios internacionais tem sido medida por
indicadoresdiversos, incluindo vendasno exterior,
crescimento do nivel de exportacfes, lucros no
exterior, market share, atendimento de metas,
intensi dade dos negdci os e sucesso percebido. De
fato, performance € um conceito com muitasfaces.
Diferentesempresasterdo, provave mentediferentes
indicadores de performance, dependendo da

naturezade suas estratégias de marketing (ROOT,
1994; CATEORA; GRAHAM, 1999; TERPSTRA
& SARATHY, 1994; NICKELS; WOOD, 1999).

Aindaassim, haumalacunade caracterizacdo do
conceito demedi¢do de performance em maltiplos
paises, jaque osestudos anteriores de performance
foram conduzidos no contexto de um pais apenas
(ZOU, TAYLOR ; OSLAND, 1998).

Desta forma, Zou, Taylor; Osland (1998),
propuseram um model o demedicéo de performance
quefosse capaz de ser aplicado deformaconstante
paraempresas de diferentes setorese provenientes
dediferentes nagdes e culturas, podendo ter seus
resultados conceituados e generdizados.

Foi criada, entdo, aescalaEXPERF, queunificaos
métodos comuns de andlise de performance eque
sugereque esta, em negdciosno exterior, sedefine
simultaneamente pelos aspectos financeiro,
estratégico enivel de satisfacdo daempresacoma
operacao, sendo estas astrés dimensbes-chaveda
mensuracdo dos resultados obtidos pelaempresa
no processo de internacionalizacao (ZOU,
TAYLOR & OSLAND, 1998).

Ofator financeiro capturaaperformance deacordo
com o aspecto de que muitas empresas se
internacionalizam, buscando aumento do nivel de
vendas, crescimento elucro. A dimensdo edtratégica
reflete os objetivos de longo-prazo das empresas,
COMO oS CA0 estratégi cae participacéo demercado.
E, por ultimo, adimensao rel ativaa percepcéo dos
exportadores busca refletir o nivel de satisfacéo,
percepcdo de sucesso e se 0 processo de
internacionalizacdo atendeu as expectativas ou ndo
(ZOU, TAYLOR; OSLAND, 1998).

Assim, através de questionarios estruturados, a
escalaEX PERF é aplicadaaempresas, analisando
de forma subjetiva a avaliacdo que a propria
empresa faz de suas atividades no exterior nos
aspectosfinanceiro, estratégico e de satisfacéo.

Devido aons aspectos que este model o de medicéo
de performance engloba, a escala sugere que as
empresas devem ter umavisado maisamplaacerca
daperformanceinternacional obtida(Zou, Taylor;
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Osland, 1998), ndo restringindo sua avaliagéo a
nenhumadas dimensdes-chave separadamente.

Para uma melhor compreensdo do modelo
EXPERF deandlise de performance em processos
deinternacionalizacdo, abaixo segue o modelo de
questionario utilizado paraobter-se asinformagdes
necessriasparaandisedosresultadosdasempresas
em suas atividades em mercados estrangeiros.

Nestemodel o, note-se que as perguntas numeradas
de 1 a 3 representam questdes voltadas para a

Quadro 1- Questionario EXPERF
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performancefinancaradaempresa, asafirmetivasde
3 a6 compreendem os resultados estratégicos do
empreendimento eascolocagies 7, 8e9storelativas
a satisfacdo percebida pela firma quanto aos
resultadosdaatividadeinternaciona desenvolvida

Asempresas abordadas responderam numaescala
de cinco graus de concordancia, sendo 1 o grau
querepresentao maior nivel dediscordanciacoma
afirmativa proposta e 5, representando o nivel
méximo de concordancia

Parte 1 - Questdes relativas a aspectos Financeiros e Estratégicos do Empreendimento

Nossos empreendimentos voltados & exportagéo:

1. S3o muito lucrativos

(1) (2 (3) (4) (5)

2. Geram dtos volumes de vendas

(1) (2) (3) (4) (5)

3. Alcancaram um répido crescimento

(1) (2 (3) (4) (5)

4, Ampliaram nossa competitividade global

(1) (2) (3) (4) (5)

5. Fortalecem nossa posi¢éo estratégica

(1) (2) (3) (4) (5)

6. Aumentaram significativamente nossa participacdo de mercado (1) (2) (3) (4) (5)

Parte 2 — Questdes relativas a satisfagdo da empresa com o empreendimento

7. A performance do nosso empreendimento voltado aexportagio € muito satisfatéria | (1)  (2)  (3) (4) (5)

8. Nosso empreendimento voltado & exportacdo é bem sucedido (1) (2) (3) (4) (5)
9. Nosso empreendimento voltado a exportacdo atinge completamente nossas (1) (2) (3) (4) (5)
expectativas.

Opcdes de respostas:

(1) Discordo Totalmente
(5) Concordo Totalmente

3 Metodologia

A estratégiaaser utilizada nesta pesquisafoi um
levantamento com 332 empresas situadas nos
estados brasileiros do Rio Grande do Sul e Séo
Paulo e que atuam em mercados estrangeiros
através de métodos de exportacdo, acordos
contratuais ou ainda investimentos diretos no
exterior. Foram escolhidos estes dois estados
devido ao fato derepresentarem osmaioresniveis
de exportactes em valores US$ FOB dentre as
unidades federativas brasileiras na soma dos
resultados do triénio 2002, 2003 e 2004, segundo
dadosdo Ministério do Desenvolvimento, IndUstria
eComércio Exterior (MINISTERIO, 2005).

Mai sespecificamente, foram consultadosexecutivos
ligados a area de comércio exterior das
organizagdes, buscando informagdes diretamente
relacionadas as préati cas deinternacionalizacdo da
empresae seusresultados percebidos.

A técnicade escolhadas empresas se deu através
deumaamostragem por conveniéncia. Este método
foi utilizado peladificul dade de se acessar umabase
de dados que possibilitasse um plano amostral
probabilistico. Assim, a prética escolhida foi
identificadacomo neutrae capaz deidentificar uma
popul agdo-alvo de porte significativo edeforma
imparcid.

Foram, ent&o, sel ecionadas empresasexportadoras
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guefaziam parte de um cadastro de exportadores,
fornecido pela Confederacédo Nacional das
Indastrias (CONFEDERACAO, 2005),
alcancando-se aamostraapresentada.

A coleta de dados se baseou em 2 questionarios
estruturados do tipo alternativafixa, deformaa
exigir que o entrevistado escolhaentre um conjunto
previamente estipul ado derespostas.

O primeiro questionério abordaotipo deatividade
internacional que aempresadesenvolve.

O segundo question&rio aser utilizado sebassiaem
umatraducdo do modelo EXPERF de avaliagdo
de performance exportadora.

A execucdo dos questiondrios esteve a cargo de
sete entrevistadores treinados e acompanhados
durante arealizacdo das entrevistasdo Centro de
PesquisasAplicadas da Universidade Federal do
Rio Grandedo Sul (CEPA-UFRGS) efoi redizada
por método tel ef nico. Esta etapa se deu durante o
més de Outubro de 2005.

A andlise destes dados se deu através de tabul acéo,
tratamento e posterior andlise estatistica e de
varianciados dados.

A analise estatistica preocupou-se em estabel ecer
as médias referentes aos niveis de perguntas
coletadas através da aplicacdo dos questionarios.
Degtaforma, iniciou-seaandisedasdiferencasentre
os resultados das performances para diferentes
modalidadesde entrada.

Seguiu-se, ainda, umaandlise de variancia, com
a finalidade de definir a aplicabilidade dos
resultados encontrados na definicéo estatistica
das médias, com vistas achecar se poderiam ser
consideradossignificativos.

4 Proposicdo da Relagdo Entre Estratégia de
Entrada em Mercados Estrangeiros e
Performance Exportadora

A performanceaser d cancadape asempresaspode
ser relacionada a muitos fatores, como alto
comprometimento apds a entrada no mercado

edtrangeiro, consderacéo quesedeveter comorisco
deexpor seu know-how, ambiente macroecondmico,
rapidez naabordagem do mercadoemoativacéo (Y IR,
BISCARI ; MONTI, 2000; BROUTHERS,
BROUTHERS; WERNER, 2000; GOODNOW ;
HANSZ, 1972; REID, 1981).

Aindaassm, neste estudo serafocado o aspecto de
escol haestratégi careferente ao método de entrada
utilizado pelaempresa, supondo-se, adravésdomoddo
queaqui sedesenvolve, queeste aspectoinfluencia
commaior sgnificanciaosresultadosa cangadose
percebidos pelas firmas, os nivels de controle das
operacdeseofluxo deinformacdo gerado.

Primeiramente as modalidades de entrada em
mercados sdo divididas em grupos. Isto se
justifica pelas semelhancgas conceituais que se
apresentam entre si. Desta forma, os
agrupamentos facilitam a criagdo de um
panoramaconsi stente de andlise de performance.

Ostermosdeclassificacdo aserem utilizadosdizem
respeito ao nivel de complexidade que esta
envolvido em cadaumadas modalidades. Assim,
por exemplo, exportagdes diretas e indiretas
acarretam um envol vimento menos profundo com
0 mercado externo do que umaaguisi o, umavez
gue o primeiro corresponde a venda de uma
mercadoriaparaoutros paises, enquanto o segundo
setratadacolocagdo deinstal agdesfisicas proprias
e, até, producdo em mercados estrangeiros.

Asclassificacfes das modalidades de entradaque
seguem sdo bas camente cal cadas em trés aspectos
guedefinem acomplexidadedeum empreendimento
internacional: nivel de controle das operagoes,
agpectosfinancarosefluxo resultantedeinformagtes.

Root (1994) sugere que os modos de entrada
podem ser classificados daseguinte maneira:

- Modos de entrada de exportacéo, que
abrangem as modalidades de Exportacdo Diretae
Indirete;

- Modo de entrada contratual, que, adequando
ao escopo desta pesquisa, refere-se aos
Licenciamentos;
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- Modos de entrada de investimentos, que se
referem as subsidiérias proprias, joint ventures
e aquisicdes de empresas em mercados
edtrangeiros.

Osmodosde Exportacéo representam aformamais
simples de entrada nos mercadosinternacionais.
Nesta forma de entrada, os produtos de uma
empresa sao fabricados forado mercado-alvo e,
posteriormente, transferidosparaele. E considerada
a forma de entrada com menores niveis de
envolvimento, risco e controle (ROOT, 1994;
CATEORA ; GRAHAM, 1999; TERPSTRA;
SARATHY, 1994; NICKELS; WOOD, 1999).

Osmodos contratuaisrepresentam umaformade
transferénciadetecnol ogiaou habilidadeshumanas
de uma empresa para um parceiro no mercado
internaciond através de umaassoci aco entreambos
(ROOT, 1994; CATEORA; GRAHAM, 1999;
TERPSTRA; SARATHY, 1994; NICKELS ;
WOOD, 1999).

Osmodosdeinvestimento envolvem apropriedade
de uma unidade de producéo no mercado-avo
internaciona ou subsidi&riasprépriasdevendas. Os
investimentosem producdo no exterior, normamente
se dao por trés razbes especificas — para obter
meatérias-primas, paraproduzir com menorescustose
parapenetracdo nosmercados-avo (ROOT, 1994).

A seguir, procede-se a uma exposi¢do dos mais
rel evantes aspectos positivos e negativos de cada
um dos modos de entrada divididos em grupos. O
objetivo éconfront&|losem suas caracteristicaspara
gerar umapercepcao do seu potencial defornecer
asempresas performances de sucesso no ambiente
denegdciosinternaciond.

O foco desenvolvido neste estudo sedanos setores
guedigam respeito acapaci dadeestratégicadeprover
controle sobre as operacdes, fluxo deinformacdo e
retornosfinanceros.  Estas subdivisbes
elaboradas para a andlise que segue s80 0s mais
relevantes aspectos a serem avaliados em uma
operacao internaciona e, doravante, correspondem
asvaiavesqueinfluenciardo commaior intensdade
aperformance obtidapelaempresa.
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4.1 Quanto ao Controle Sobre as Operacoes

Este aspecto esta diretamente relacionado a
capacidade daempresaem tomar decisdes acerca
das suas operacdes em mercados estrangeiros e
implementé&-las. O controle total das atividades
permitequeaempresaredizeum plano demarketing
internacional inteiramente integrado aos seus
objetivos. Enquantoisso, um baixo nivel decontrole
colocaaempresanuma posi o um tanto quanto
passivade atuagéo em novos mercados.

Exportadores, quando comparadosaempresasque
utilizam formas maisdiretasdeinvestimentosem
mercadosestrangeiros, tém dificul dade de exercer
controle sobre suas atividades de marketing em
paises estrangeiros, podendo ter afetada
negativamente aimagem desg adade seusprodutos
(AKHTER, 1995), o que pode comprometer as
metas e objetivos estratégicos e financeiros da
organizagéo.

Empresasqueseinternaciondizam atravésdemodos
de Exportacdo sofrem dos governos grande
influénciasobre as suasvendasexternas. |sso seda
por meio de programas de apoi o, regul amentacao,
barreiras ndo-tarifariase classificagbestarifarias
(KEEGAN; GREEN, 2000; AKHTER, 1995),
tornando estasfirmas altamente suscetiveisauma
série de forgas macroecondmicas, 0 que afeta
severamenteasuacapacidadede comercidizar com
éxito emoutras nagoes.

Defato, aentradaem paises estrangeiros, através
de modalidades de exportacdo, ndo permitequea
empresatenhaum controle satifatdrio davei culacéo
dasuamarca

Os acordos contratuals, por suavez, apresentam,
segundo K eegan (1999), pequenaparticipacdo da
empresanaadtividadeinternacional quedesenvolve,
exposi ¢ao demasi adado seu know-how eachance
detransformar olicenciador emumforteconcorrente,

Akhter (1995) aindasugereque acordoscontratuais
podem levar umaempresaaperder controle sobre
0 uso de sua tecnologia, principalmente se o
licenciado for responsavel ndo so pelaproducdo
em s, mastambém pelo marketing do produto.
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Jamodalidades que implicam em investimentos
diretos no exterior, quando comparadas com
modalidades de entrada de menor
comprometimento, tém avantagem de potencidizar
maior controle da producéo e do marketing nos
mercados atingidos (TERPSTRA; SARATHY,
1994). Isto porque, com aparticipacdo in loco no
mercado estrangeiro, a empresa € capaz de
desenvolver mais profundamente suas atividades
como participantedo comércio internacional.

Estetipo de abordagem mercadol gicaoferece os
maiores niveis de controle e 0s menores riscos a
propriedade intelectual da empresa (OSLAND,
TAYLOR; ZOU, 2001).

Assim, umadasgrandesvantagensdamodalidade
deinternacionalizacdo atraves deinvestimentos
diretoséasuaflexibilidade, quetornaaorganizacéo
mai s aptaa se adaptar as oscilagdes do mercado,
podendo responder deformamaisrapidaeeficiente
aessasvariagoes.

Keegan; Green (2000), por outrolado, argumentam
queosinvesimentosdiretosgpresentam dificul dades
para as firmas de integrarem as suas filiais
edtrangei ras princi pa mente no aspecto coordenacéo
emambito mundid.

4.2 Quanto ao Aspecto Financeiro

Nesta sequiéncia é desenvolvido um comparativo
guanto aos aspectos financeiros levantados sobre
cada um dos agrupamentos de modalidades de
entrada. S80 analisadostanto fatoresrelativosaos
custos em que as empresas incidem, como as
potenciaidades de retornos monetarios of erecidos
por cadamodo de abordagem de mercadosexternos.

M oddidades de exportacdo apresentam o beneficio
deproporcionar qgueaempresaseinternacionaize
sem estabelecer grandes custos em mercados
edtrangeiros, andaquetenhaqueincorrer em custos
constantes de transporte internacional e direitos
aduaneiros. Czinkota (2001) ainda coloca que
métodos de exportacdo representam paraaempresa
umaoportunidade deeconomiadeescala

Porém, quando utilizadas trading companies,
segundo Terpstra; Sarathy (1994), a
comerciaizaco dosprodutose seu indicedevendas
podem ser af etados negativamente, devido aofato
de que estas empresas de comércio internacional
trabal ham com diversos produtos s multaneamente,
ndo dando aatencdo necessariaacertos produtos
ou, ainda, podem comercializar produtos
concorrentes.

Jaosacordos contratuai s s20 eficientes no aspecto
relativo a custos de estabelecer presenca
mercadol 6gicaem outros paises (Akhter, 1995).
Assim, quando aexportacdo ndo éviavel, devido
asbarreirastarifarias e outros custos envolvidos,
umaempresapode usar osacordos contratuaispara
manter presencano mercado (Akhter, 1995), jaque,
segundo Keegan; Green (2000), os custos de
fechamento do contrato e os de policiamento da
implementagcdo sdo os Unicos envolvidos
(KEEGAN, 1999), possibilitando o uso desta
metodol ogiapor pequenasempresas(TERPSTRA;
SARATHY, 1994).

K eegan; Green aindaconcluem que estesacordos
podem oferecer um bom retorno sobre o
investimento, desde que constem do contrato as
necessarias clausulas sobre desempenho
(KEEGAN; GREEN, 2000), protegendo aempresa
de parceiros descomprometidos com objetivos
estratégicosdo licenciador.

Por outro lado, estamodalidade de entradafornece
uma participacdo muito limitada (KEEGAN;
GREEN, 2000), ndo permitindo, muitasvezes, que
aempresatenhaumainteracdo significativacomo
mercadointernaciond . Destaforma, licenciamentos
nao permitem as empresas explorar totalmente as
oportunidades oferecidas por um mercado
(AKHTER, 1995).

OslInvesimentosDiretos, por suavez, potenciaizam
maiores retornos financeiros (TERPSTRA,;
SARATHY, 1994). | sto porque, com aparticipacao
in loco no mercado estrangeiro, aempresaé capaz
dedesenvolver maisprofundamente suas atividades
como participante do comérciointernacional.
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Mas, Keegan; Green (2000) afirmam que 0s
Investimentos Diretos acarretam custos altosem
controle e coordenacdo adminigtrativa. Estescustos
tornam a adogdo de uma estratégia de maior
comprometimento com o mercado inviavel para
empresas que ndo dispdem de recursos suficientes.

Além do mais, este grupo de métodos de entrada
como um todo proporciona outros riscos e
dificuldades aos gestores, 0 que acarreta uma
estratégiade custosconsciente (Y I P, 1982).

Mas, ainda com o0s elevados custos de
implementacdo de uma operacdo sediado no
exterior, asmodalidades de entradademaior nivel
de comprometimento possibilitam queaempresa
incorra em menores custos relativos a barreiras
comerciaisprotecionistas.

4.3 Quanto ao Fluxo de Informacéo

Contrapdem-seaqui asdiferencasmarcantesentre
0s grupos de modalidades de entrada relativas a
suacapacidade defornecer e acessar informagoes
do mercado. Em ambientesde culturasdistintase
depréticascomerciaispeculiares, ter conhecimento
e acesso a informagdes sobre o ambiente de
negdcios de um setor, ou até mesmo deum pais, é
um fator de extremo valor aser analisado quando
da escolha de um meio adequado para se
internaciondizar.

Os meios de entrada em um mercado através de
exportacdo podem ser considerados eficientes para
entrada e conhecimento de um novo mercado

Quadro 2— Comparacéo dos M odos de Entrada

Bruno Branddo FISCHER

(REID, 1981). Isto porque permitem queaempresa
intergja com mercados estrangeiros de forma
dindmica. Por outro lado, o aprofundamento do
conhecimento desteavo comercid dificilmentese
dardatravés de exportacoes.

Os acordos contratuais, por sua vez, geram
conhecimentoimediato do mercado (TERPSTRA;
SARATHY, 1994), jaque hdo acessofacilitado a
parceiroslocais, osquai s possueminformagdesdo
mercado e de canaisdedistribuicdo (ROOT, 1994,
CATEORA; GRAHAM, 1999; TERPSTRA,
SARATHY, 1994; NICKELS; WOQD, 1999).

Destaforma, os acordos contratuais permitem o
aumento do fluxo de entrada de tecnologia e
expertiseadminigtrativa(AKHTER, 1995).

Ja os Investimentos Diretos tém a vantagem de
potencializar melhor acesso a informagdes do
mercado (TERPSTRA; SARATHY, 1994) e
eliminar muitos problemas de comunicagao
(KEEGAN, 1999). Isto se d& pela participacdo
ativae presente daempresadentro deum mercado
estrangeiro, estabel ecendo suasfontespropriasde
fluxoinformaciona com o setor em que atua.

4.4 Comparativo das Modalidades de Entradae
Proposicao de Relagio com Performance Obtida

A seguir éapresentado um quadro comparativo dos
aspectos abordados nos itens acima, com a
finalidade de confrontar simultaneamente as
caracteristicas de cada um dos grupos de
modalidades de entradaem mercadosestrangeiros.

Modo de entrada/ . . . .

Aspectos avaliados Exportacio Acordos contratuais Investimento direto
. Médio (variabilidade

Nivel de co~ntrole Baixo relacionada apstermos Alto

das operacdes do contrato estabel ecido)

Consideraveisinvestimentosiniciais
dependendo da necessidade de

Aspectos financeiros ~ s
adaptacdo daempresa e possibilidades

Baixosinvestimentosiniciaise Altosinvestimentosiniciaise
possibilidades muito restritasde | potencializagéo demaiorese

Fluxo de informacéo

sem grande profundidade

de retornos variaveis, porém restritos retornos IITesiritos retornos
Entradadeinformagéo do mercado Conhecimento imediato Acesso direto ainformagdes

do mercado através dos parceiros| do mercado
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Nota-se que, se umaempresabuscar ato nivel de
controle nas suas operacoes, deverautilizar-se de
Investimentos Diretos no exterior, que também
potenciaizaré maioresretornoseacesso direto as
informacOesdemercado. Todavia, estapréticaexigira
umdispéndiofinanceiroinicia consderavel, oque
poderacomprometer osresultadosdaempresa.

JA para uma empresa que tiver interesse em
menor controle de suas atividadesinternacionais,
as modalidades de Exportacéo sdo indicadas.
Estasaindaresultam num possivel investimento
inicial alto, dependendo da necessidade de
adaptacdo da producéo dafirmaaos mercados-
alvo e trazem conhecimento de mercado, ainda
gue n&o em profundidade.

Por suavez, osAcordos Contratuai s apresentam
um nivel médio variavel de controle das operactes
(ligado as clausul as estabel ecidas em contrato),
requerem baixosinvestimentosiniciaisepossibilitam
a criacao de umarede de contatos em mercados
estrangeiros e acesso as informactes
mercadol 0gi cas das quai s estes di spdem.

Seguindo abaseliterariaconsultadaeasinformagtes
acima apresentadas, pode-se notar que os modos
de entrada de Exportacéo correspondem ameios
menos complexos de interacdo com o mercado
externo, a0 passo que, por suavez, oslnvestimentos
Diretos representam um nivel maior de
complexidade narealizac8o de suas atividades.
Justamente por isto, baseado nasdiferencasdenivels
decontrole, financeiro edefluxo deinformagtese
Nos prospectivosresultados de umamai or ou menor
interagdo direta com mercados estrangeiros,
propde-se, aquii, que, quanto maiscomplexofor o
modo de entrada, mais bem sucedida sera a
performance obtidapelaempresa.

5 Anélise dos Resultados da Pesquisa

A pesquisasedeu mgoritariamentenum universode
firmasde pequeno (31,9%), médio (32,3%) egrande
porte (30,7%), concentrando suamai or propor¢ao
em empresas com 10 ou maisanos de atuagdo em

mercados externos (58,9%) equeatuamem 10 ou
mais mercados estrangeiros (45,7%). Foi notada,
ainda, uma forte concentracéo nas empresas que
exportam valores ndo superioresaU$ 50 milhdes
(83,3%). Defato, empresasque excedem osU$ 100
milhdes anuaisem receitas de vendas no mercado
externo representam umaminoriaabsol uta(6,1%),
denotando um baixo volume de vendas ou pouco
vaor agregado nos produtoscomercidizados.

A modalidade de Licenciamento, que seria
correspondente aosA cordos Contratuais, ndo foi
representada na pesqui sa por nenhumaempresa.
Ficaevidente, também, que aexportacdo diretaéo
modo de entradamais utilizado e, agrupados, os
modos de Exportacdo correspondem a
aproximadamente 80% da amostra pesqguisada,
enquanto asmodalidades de Investimentos Diretos
representam osrestantes 20%.

Foram desconsiderados os questiondrios que
apresentaram indices de ndo-respostaacimade 5%,
isto é, questionarios de empresas que nao
responderam um contingente de perguntas
pertencentesao questiondrio numaordem maior que
5% do total de questdes. Assim, foram excluidos
19 questionarios que apresentaram indices
superiores a esse. O nimero de questionérios
preenchidosvaidosreduziu-sea313.

Jaosquestionériosque gpresentaram indicesde ndo-
respostainferioresa5%tiveram seusdadosomissos
substituidos pelas médiasencontradas nasrespostas
das demais empresas para cada item especifico,
seguindo préticas comuns em tratamento de dados.

Foi montada uma matriz de correlagcdo para as
variaveisdo questiondrio comoobjetivo deverificar
seexigiadgumindice eevado decorrdacéo (acima
de 0,85). Isto sejustifica porque, caso existisse,
poderiasignificar que as variaveis mediram um
mesmo fato ou aconteci mento.

Umavez que ndo foi encontrado nenhum indice
relevante de correl agdo, ficacomprovado que as
vari&vei sndo apresentam multicolinearidadeedevem
permanecer na estrutura do questiondrio, jaque
medem fatoresdigtintos.
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A normdidade foi verificada a seguir, sendo uma
exigéndaparaavidbilidadedaredizaco detraamento
edtatistico dosdados. Paraquehgjanormalidade, a
ass metriaencontradadeveser maior que|3|eacurtose
menor que|10|. Osdevidostestesforam efetuadose
0s dados demonstram normalidade, sendo, entdo,
passiveisdeandiseedatigica

Para a resolucdo estatistica, adotaram-se 0s
seguintesprocedimentos:

a) Criacdo dasvariaveis PERFIN (Performance
Financeira), PEREST (Performance Estratégica)
e PERSAT (Satisfacdo com Performance),
apresentando-se a média dos itens que
compdem cada um desses construtos. Estas
variaveis correspondem acadaum dosniveis
avaiados pelo questionario EXPERF.

b) Comparacéo das médiasentre osdoisgrupos
de formas de entrada em mercados
internacionais, que correspondem a Exportacéo,
representada pelas estratégias de entrada de
menor complexidade, elnvestimentos Diretos,
gue correspondem as estratégias de maior
complexidade. Lembra-se que os Acordos
Contratuai snéo estdo representados naamostra
por ndo constarem do banco de dados utilizado
como base paraeste estudo.

c) Verificacdo da significancia estatistica das
diferencasdas médias dasrespostasentreosja

Bruno Branddo FISCHER

devariancia(ANOVA), afim deconsiderar a

sgnificanciadestasdiscrepancias.
Apos o recolhimento dos dados e seu respectivo
tratamento, procedeu-seaandise dosresultados. A
tabela 1l gpresentao estabel ecimento dasmédiasdas
respostas referentes aos trés nivels de perguntas
(PERFIN, PEREST e PERSAT), a medicdo do
desvio padréo, do erro padréo, doslimitesinferiores
e superiores damédia, considerados osdesvios, e
asrespogtasminimasemaximeas. A atencdo aqui deve
ser voltadaamédiaencontradadentre osgruposde
respostas, uma vez que médias diferentes
teoricamenteidentificamumadiferencadapercepcéo
dasempresasquanto aperformance resultante.

Paradefinir ardevanciaevadidadedadiferencadas
médiasencontradasnostrésnive spropostos, redizou-
seotetedeandisedevariancia, quemedeahipdtese
de que grupos diferentes tenham ou ndo amesma
média, através do calculo das médias, variancia
amogtird emédiadasvariancias, ousga, verificasea
diferencadasmédiasentre osgrupospesquisadospode
0u N80 ser cons derada edtati sticamente significante
(DOWNING; CLARK, 1998; CHURCHILL
JUNIOR, 1995), conformeTabela2.

Parafinsdestapesuisa vdeavdiaronive desgnificinda
encontrado, umavezqueumnive desgnificndamenor
que0,05(sg<0,05) vadidaahipdtesedequeasdiferencas
entreaspaformancesresUitantes rdaconedasaosmodos

expostosgruposatravésde um testedeandlise deentradaescolhidos, SSordevantes.
Tabela 1 - Comparativo Estatistico dos Dados
- i 95% de Intervalo de . L.

N Média g:dilalg PaEx;Irr%o ConfiancaparaaMedia | MmO | Madmo

Limite Limite

Minimo Maximo
PERFIN 1 20| 3¥458 | 91683 0579 34316 3,6600 1,00 500
2 63| 3%24 | 81818 10308 37463 41584 200 500
Total 33| 36276 | 9134 05151 35262 37290 1,00 5,00
PEREST 1 20| 3940 | 88851 05619 3834 40547 1,00 500
2 63| 43917 73464 09256 4,2067 45768 200 500
Total 313 | 40342 87728 ,04959 39366 41317 1,00 500
PERSAT 1 250 | 38010 80718 06105 3,704 39015 100 500
2 41067 73486 09258 39216 42017 200 500
Total 313| 3825 | 80148 04530 37734 39516 1,00 500
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Tabela 2 - Quadro deAndlisedeVariancia(ANOVA)

Sum of Squares Df Mean Square F

Entre Grupos 8320 1 8320 10,317
PERFIN Dentro dos Grupos 250,808 31 806

Total 259,128 312

Entre Grupos 10,086 1 10,086 13,636
PEREST Dentro dos Grupos 230034 31 ,740

Total 240,120 312

Entre Grupos 4,703 1 4,703 7473
PERSAT Dentro dos Grupos 195,715 31 629

Total 200,418 312

Observa-se que as diferencas entre as médias
(Mean) de performance para as estratégias de
entrada 1 (menos complexas, ou sgja, modalidades
de Exportacdo) e 2 (maiscomplexas, equivalentes
aos|nvestimentos Diretos) ocorreram em todosos
construtos de performance.

Lembra-se que asmédiasvariam dentro doslimites
entre 1,00 5,00, visto que estes sGo equivalentes
aspontuagdes minimasemaximas, respectivamente,
das escd asde concordanciaquantos asafirmativas
do questionario EXPERF.

Quanto aperformancefinanceira(PERFIN), pode
observar-se gue ameédiaobtida paraasempresas
do grupo 1 (grupo formado pelas empresas com
edratégiasdeinternaciondizacdo menoscomplexas)
€ de 3,54, enquanto a média obtida para as
empresas do grupo 2 (grupo que representa
empresas com estratégias deinternacionalizacdo
maiscomplexas) €de 3,95. Segundo osresultados,
essa diferenca é significativa do ponto de vista
estatistico, umavez queo nivel designificanciaé
igual a0,001.

Para a performance estratégica (PEREST), as
empresasdo grupo 1 novamentetiveram umamédia
inferior as do grupo 2, sendo os resultados,
respectivamente, 3,94 e 4,39. Mais uma vez 0s
resultadosforam estati sticamente significativos, ja
gueo nivel designificanciafoi de0,000.

Finalmente, para o quesito referente a sati sfacéo
guanto aperformance (PERSAT), notou-sequeo
grupo 1 teveum nivel médio derespostasde 3,80,

enguanto que as empresas do grupo 2 mantiveram
umamédiade respostas numaordem de pontuacéo
de4,10. Redlizadaadevidaandise devariancia,
concluiu-seque, também paraesteitem, adiferenca
dosresultadosfoi significativa, sendo o nivel de
significanciade0,007.

Assim, pode-se afirmar que as diferencas sdo
edtatisticamente significantes paratodos osquesitos
estabelecidos, uma vez que, como ficou
estabel ecido nas definicdes acercada andlise da
variancia, todos possuem diferencaentreasmédias
eumnivel designificanciamenor que0,05.

6 Conclusao

Pbde-senotar, ao longo dos estudos desenvol vidaos,
gue as metodologias de entrada em mercados
estrangeiros, utilizadas nesta pesquisa, possuiam
diferencas em diversos ambitos gerenciais e
administrativos, conforme suas descricBestedricas.
Assim, criou-se aproposi ¢ao de que osresultados
das diferentes estratégias tendem a possibilitar
retornosdistintos.

Evidenciou-se que os modos de entrada de maior
complexidade, ousga, aqudesqueestépinseridosna
classificacdo de Investimentos Diretos (aquisicéo,
subsidiéria préprias e joint ventures) representam
maiores nivels de controle das operacdes, maior
potencia deretornosfinanceirose melhor nivel de
acespainformagBesdemercado queasd assificagtes
referentesaExportaco (exportacdo diretaeindireta)
eaosAcordosContratuals(licenciamento).
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Como fraqueza dos Investimentos Diretos em
relacdo as demais classificagbestem-se o fato de
requerer uminvestimentoinicid maissgnificativo, o
gueimpossibilitao uso dasmodalidadesdeentrada
em mercados estrangeiros referentes a esta
classificacéo por parte de empresasde menor porte.

Assim, apds as etapas desenvol vidas em campo,
pode-se concluir que ha, defato, paraaamostra
analisada, umarelagéo entre o modo de entrada
escolhido e a performance. Indo mais além,
confirmou-se, ainda, que as estratégias de entrada
de maior complexidade, isto &, joint ventures,
aquisicoes e subsidiarias préprias apresentam
resultados melhores, para as empresas que as
utilizam, do que as estratégi as de Exportacdo, que
correspondem aum menor nivel decomplexidade
e que, por sua vez, apresentaram performances
piores paraas empresas, segundo apercepcdo dos
respondentesdo levantamento realizado.

Estaandisefoi redizadano ambito de performance
estratégica (PEREST), financeira(PERFIN) ede
satisfacdo (PERSAT) e houve significancia
estatistica paraostrés construtos, o guelevou as
conclusdes apresentadas, sendo que amédiafoi
superior para empresas envolvidas em
| nvestimentos Diretosem comparacdo com aquel as
envolvidas com Exportacoes.

I nfelizmente ndo se pdde contar com empresasque
utilizem Acordos Contratuais para entrada no
mercado externo na amostra escolhida. De fato,
essando é umapréticacomum parao processo de
internaciondlizago dasempresasbrasieras. Muito
disto sedeveaofato dequeolicenciamento envolve
apermissao de uso de umamarca, e asempresas
brasileiras ndo possuem, em geral, marcasfortes
nos mercados internacionais, 0 que torna pouco
atraente paraempresasestrangeirasestabel ecer este
tipo de acordos com firmas dagui.

Quanto ao resultado relativo a ligacéo entre
complexidade do método deinternacionalizacéo e
sucesso daperformanceresultante, cré-sequeesta
relacéo se estabelece devido aos aspectos ja
apresentados e comentados. O fato de os
Investimentos Diretos possibilitarem aempresaum
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maior controle das atividades, o potencial de
maiores retornos financeiros e 0 acesso direto a
informagdes de mercado, influenciadiretamente os
resultados dos negéciosinternacionais, como jase
propunhacom base naandlise apresentada.

Um outro fator que provavelmente afeta estes
resultados da pesquisa € o de que 59% das
empresas abordadas nos questiondrios atuam ha
mai s de 10 anosno mercado estrangeiro, ou s a,
aindaque os ganhos em periodosiniciaistenham
sido comprometidos pelamargem deinvestimentos
realizados, hoje este jAndo é um fator presente,
sendo o nivel deretornosamaior preocupacao para
amaioriadasempresas entrevistadas.

N&o se pode esguecer de que halimitagdes para
osresultadospropostos. O fato deter sido utilizada
umaamostranado-probabilisticapor acessibilidade
compromete parcia menteavaidade dasconclusdes
formuladas, impossibilitando queestapesguisatenha
um caréter conclusivo.

Além disso, a auséncia na amostra de empresas
representantes das modalidades referentes aos
Acordos Contratuai simpossibilitaamedicéo do
nivel de performance percebido por empresasque
fazem uso desta estratégia para desenvolver seu
processo deinternacionalizacéo.

O aspecto de terem sido abordados apenas duas
unidadesfederativasdo pais, por suavez, afetaa
generalizacao das conclusdes para o restante das
empresasbrasileiras, o quelimitao gproveitamento
dosresultados desta pesquisa.

N&o obstante, aformacdo deum referencia acerca
deedtratégiasde comeércio exterior, quefoi montado
e desenvolvido aqui, é valida para avaliacdo
administrativa das atividades internacionais de
empresasquejafazem parte do contexto econdmico
global eparaaquelasque pretendem ai seinserir.
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