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Resumo

O presente estudo teve como objetivo analisar a experiéncia internacional e a
performance exportadora em uma empresa do setor moveleiro Paranaense. A
pesquisa caracteriza-se como qualitativa e adotou como delineamento o estudo de
caso. Para fins de coleta e analise dos dados adotou-se o modelo de
Papadopoulos e Martin (2010) que visa analisar a experiéncia internacional e a
performance exportadora por meio das dimensdes estratégica e econdmica. As
evidéncias permitem concluir que o modo de entrada no mercado internacional
adotado pela empresa é a exportagdo do tipo indireta, na qual utliza-se de
intermediarios para inserir seus produtos no mercado.

Palavras-chave: Modos de Entrada, Performance Exportadora, Industria Moveleira.

Abstract

The main objective of this present study is to examine international experience and
export performance in furniture-sector company located at Parana - Brazil. We
carried out a case study analysis with qualitative research according to the model of
Papadopoulos and Martin (2010), which aims to analyze international experience
and export performance through the strategic and economic dimensions. The evidence
suggests that mode of international market entry adopted by the studied company is
the Indirect export kind, in which the company uses intermediaries to place their
products on the market.

Keyword: Input Modes, Export Performance, Furniture Industry.
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Introducio

A atuagdo das empresas no mercado internacional tem ganhado importancia
dados os seus reflexos nos mais diferentes aspectos, como 0s economicos € competitivos.
A entrada no mercado externo representa um importante passo para as organizagdes que
almejam destacar-se além do mercado doméstico e tornarem-se mais competitivas.

Para Klotzle ¢ Thomé (2006), a atuacdo no mercado internacional representa
para as empresas uma série de beneficios, tais como: a reducdo da dependéncia do
mercado doméstico, compensacio de eventuais perdas de market share, aumento no
volume de vendas e obtencfo de economias de escala por meio da producio a custos mais
baixos e produtos de maior qualidade a precos competitivos.

Assim, os fatores intrinsecos a decisio do modo de entrada a ser adotado para
atuacdo internacional, bem como os resultados oriundos da performance exportadora
precisam ser analisados a fim de que se possam fornecer indicios acerca do
comportamento destas empresas, bem como auxiliar na projecio da sua trajetdria futura.

A industria brasileira de méveis possui grande representatividade na economia
do pais, sendo formada por aproximadamente 14 mil micro, pequenas e médias empresas,
de capital nacional localizadas em sua maioria na regido centro-sul do pais. Para De Paula
et al. (2010), a conjuntura do setor moveleiro no Brasil dificulta o processo de
internacionalizacio, principalmente pelo fato do setor ser formado principalmente por
pequenas ¢ médias empresas que muitas vezes apresentam defasagem tecnologica,
dificuldade de modernizacio e falta de incentivos fiscais. Além disso, em sua maioria as
empresas sdo familiares e de capital inteiramente nacional.

Nesse sentido, tendo em vista o destaque do setor moveleiro no cendrio
industrial brasileiro, a sua projecao no cendrio internacional pode representar ganhos de
competitividade e melhorias para as empresas. Por meio da internacionalizacio as
empresas qualificam suas atividades e ampliam suas possibilidades de negocios.

Diante do exposto, o presente estudo possui como objetivo geral analisar a
experiéncia internacional, os modos de entrada e a performance exportadora em uma

empresa industrial de méveis planejados, localizada no Estado do Parand.

Este artigo estd estruturado em seis secdes. A primeira corresponde a introdugio,

a segunda secio trata da experiéncia internacional e performance exportadora, a terceira
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trata do contexto do setor moveleiro. Logo apds, segue o método utilizado e andlise e

discussao dos resultados. Por fim, apresentam-se as consideragdes finais da pesquisa.

Experiéncia em Mercados Internacionais e PerformanceFxportadora

A atuacdo empresarial além das fronteiras domésticas tem representado a
possibilidade de obtenc¢do de inimeros beneficios e ganhos em competitividade para as
empresas de diferentes portes e setores da economia.

Tradicionalmente, as teorias de internacionalizacio tém sido debatidas a partir
de duas vertentes teoricas. A primeira vertente possui enfoque comportamentalista e
trata o processo de internacionalizacdo como evolutivo e incremental, sendo que o
modelo de internacionalizacio de Uppsala estd no cerne desta corrente.

O modelo de Uppsala vislumbra a internacionalizacdo como um processo de
gradativo envolvimento internacional. Este processo se desenvolve em uma interacio
entre o desenvolvimento do conhecimento sobre os mercados estrangeiros e as
operacdes € um compromisso cada vez maior de recursos para os mercados estrangeiros
(JOHANSON E VAHLNE, 1990).

Com base nessa vertente teorica, a empresa se desenvolve primeiro no mercado

doméstico e a internacionalizaco ¢ consequéncia de uma série de decisoes incrementais.

Os principais obstaculos para a internacionalizacdo sdo a falta de conhecimento e de
recursos, sendo que tais obstdculos incrementais podem ser reduzidos por meio da
tomada de decisdo e do conhecimento dos mercados estrangeiros e das operacoes
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

O modelo de internacionalizacdo de Uppsala apresenta o conceito de distincia
psiquica, que pode ser definido como resultante de fatores que impedem ou perturbam
os canais de informacio entre a empresa e o mercado, exemplos desses fatores seriam as
diferencas de lingua, cultura, politica, nivel de educacio, nivel de desenvolvimento
industrial. De acordo com o modelo supde-se que as empresas tendem a iniciar a
internacionalizacio com mercados mais similares ao seu local de origem, o que facilitaria
o entendimento e reduziria a incerteza (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1990).
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A evolu¢do do modelo de internacionalizacdo de Uppsala acarretou na
necessidade por novos modelos no campo. Nesse sentido, Johanson e Vahlne (2003)
sugerem que existe a necessidade de novos modelos que contemplem os
relacionamentos entre os atores. Para tanto, apresentam um modelo de network do
processo de internacionaliza¢do, que combina a interagio aprendizagem-compromisso
experiencial com os mecanismos condutores do velho modelo do processo de
internacionalizacdo, focando nos relacionamentos em rede.

A segunda perspectiva tedrica possui um enfoque econdmico e presume que 0s
riscos das empresas originados pelo comportamento oportunista e pela racionalidade
limitada dos agentes econdomicos sdo maiores no mercado internacional do que no

mercado doméstico. Esta vertente introduz o conceito de paradigma eclético da

producio internacional, apresentado publicamente no artigo 7he Eclectic Paradigm of

International Production — a Restatement and Some Possible Extensions, podendo
também ser denominado OLI (Ownership, Location, Internalization), por meio do qual ¢
apresentado um framework a fim de identificar ¢ avaliar os fatores que influenciam a
decisdo das empresas em produzir no exterior ¢ o crescimento de tal producio
(DUNNING, 1988).

Os determinantes da atuacio das empresas no exterior, com base no paradigma
eclético, podem variar de acordo com o pais, a indistria e as caracteristicas empresariais
e estdo alicercados em trés diferentes fatores. O primeiro refere-se as vantagens
competitivas especificas da empresa, que representam um diferencial em relacio aos
concorrentes. O segundo fator esta relacionado as vantagens de localizacio, isto ¢, aos
atrativos locais de um determinado local para o investimento internacional e por fim, um
terceiro aspecto refere-se as vantagens de internalizacio, que representa a propensio da
empresa em combinar sua vantagem competitiva com as vantagens de localizacdo e
producio no exterior (DUNNING, 1988).

Dunning (1995) sugere que a estrutura socio-institucional do capitalismo
baseada no mercado, estd passando por uma série de mudangas impulsionadas pelos
avancos tecnologicos e demandas por inovagio, e também € crescente a importancia de

parcerias entre empresas ¢ trabalho em rede, o que exige um novo enfoque das
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abordagens tradicionais para a compreensdo da extensio e das atividades de negdcios
internacionais.

Com base no exposto, Dunning (1995) sugere que o paradigma eclético precisa
ser modificado com base em trés aspectos: 1) reconhecimento do papel da inovacio na
manutencdo e na melhoria das vantagens competitivas das empresas e dos paises; 2)
reconhecimento de que as parcerias estratégicas sdo destinadas a reduzir falhas de
mercado e podem ajudar a melhorar a competitividade inovadora, em vez de inibi-la; 3)
reconhecer que sempre que a qualidade de uma empresa ¢ influenciada
significativamente pelos acordos de colaboracio com outras empresas, ndo ¢ mais
aceitdvel a hipotese tradicional de que os recursos da firma individual estdo limitados aos
seus limites de propriedade.

Neste contexto, a atuacio no mercado internacional representa para as empresas
uma série de beneficios, tais como: a reduciio da dependéncia do mercado doméstico,
compensacio de eventuais perdas de market share, aumento no volume de vendas ¢
obtencio de economias de escala por meio da producio a custos mais baixos e produtos
de maior qualidade a precos competitivos (KLOTZLE; THOME, 2006).

Desse modo, a entrada de empresas no mercado internacional estd ganhando
importancia nos mais diferentes aspectos, tais como os econdmicos € competitivos. A
entrada no mercado externo representa um importante passo para as organizacdes que
almejam destacar-se além do mercado doméstico e tornarem-se mais competitivas. Assim,
os fatores intrinsecos a decisio do modo de entrada a ser adotado para atuacio
internacional, precisam ser analisados a fim de que se possa compreender o
comportamento das empresas que atuam no exterior.

Segundo Adum (2011) a decisdo dos modos de entrada ¢ de suma importiancia em
uma expansio internacional, impactando nos recursos, nos riscos de investimento, no
grau de controle ¢ no lucro das operagdes internacionais. O sucesso ou fracasso de uma
empresa no mercado internacional ¢ dependente das decisoes de escolha de modo de
entrada que foram tomadas antes mesmo dela iniciar suas atividades.

Osland, Taylor e Zou (2001) ressaltam que a selecio de um modo de entrada ou a
expansio no mercado externo representa uma decisio estratégica crucial para a empresa.

Desse modo, percebe-se que os modos de entradas variam de acordo com a sua
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complexidade, exigindo diferentes graus de comprometimento ¢ envolvimento
empresarial. A escolha de um determinado modo de entrada representa uma decisdo
estratégica, na qual devem ser avaliados os aspectos positivos e negativos de cada modo,
considerando-se a situacio atual da empresa, os objetivos da atuacdo no mercado externo
e os resultados esperados.

O modo de entrada no mercado externo possibilita o ingresso de produtos,
tecnologia, investimento, habilidades e outros recursos de uma empresa em um pais
estrangeiro. Para Arenaro er. al. (2012) uma empresa pode planejar sua entrada no
mercado externo de duas formas: 1) exportando seus produtos para o pais-alvo a partir de
uma base de producio fora daquele pais; 2) transferindo seus recursos em tecnologia,
capital financeiro e humano para o pais estrangeiro, onde seus produtos podem ser
vendidos diretamente para os usudrios finais ou combinados com recursos locais para a
fabricaco de produtos para venda naquele mercado.

Osland, Taylor e Zou (2001) categorizam os modos de entrada de acordo com: (1)
quantidade de comprometimento de recursos requeridos, no qual os recursos sio o0s
ativos utilizados para o investimento ¢ ndo podem ser dedicados para outros fins, eles
podem ser de natureza intangivel ou tangivel; (2) quantidade de controle, refere-se a
capacidade da empresa de influenciar as decisdes, os métodos e sistemas gerais de
operacdo do mercado; (3) nivel de risco de tecnologia, descreve o potencial de
transferéncia para uma empresa local do conhecimento aplicado pela empresa que se
internacionaliza. A Figura 1 apresenta as caracteristicas-chave dos diferentes modos de

entrada em mercados internacionais.
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Figura 1 - Caracteristicas-chave das alternativas dos modos de entrada

Controle

A
Alto
e Licenciamento
Subsidiaria Prépria
Joint Venture Joint Venture
Licenciamento — .
Subsididria Prépria
Exportacdo Bixy Exportacdo
Recursos Necessarios Risco de Transferéncia de Tecnologia

Fonte: Osland, Taylor e Zou (2001, p.155).

Os principais modos de entrada no mercado externo definidos por Root (1994)
apud Osland, Taylor e Zou (2001) sio: a exportago, o licenciamento, as joint ventures e
as subsididrias proprias. A exportagdo pode ocorrer de duas formas: (1) indireta, quando
a empresa utiliza intermedidrios para vender seus produtos em outro pais e (2) direta, no
qual a organizacio ndo utiliza intermedidrios, produz no pais de origem ¢ vende
diretamente para o mercado estrangeiro. No licenciamento € realizada uma parceria com
uma ou mais firmas do pais, o qual se quer atender, € sdo repassados para essa empresa
os direitos de propriedade: patentes, nome da organizacio, tecnologia e métodos do
negocio. Neste caso, o licenciado paga uma porcentagem dos lucros provenientes das
vendas para o licenciador. A joint venture compartilha capital e outros recursos com
outros socios para estabelecer uma nova entidade no pais-alvo. Por fim, ha as empresas
que optam por possuir subsididrias proprias no mercado estrangeiro ¢ abrem uma filial
para realizar neg6cios internacionais.

Ainda segundo Osland, Taylor e Zou (2001), essas quatro formas de modo de
entrada podem ser diferenciadas de acordo com as trés caracteristicas-chave das
alternativas dos modos de entrada: recursos, controle e nivel de risco de tecnologia,
como mostra a Figura 1.

Nos paises em desenvolvimento, a grande maioria das empresas que atuam no
mercado externo ndo possuem investimentos no exterior. Desse modo, no Brasil, a

estratégia de internacionalizacio predominante ¢ a exportagio, sem investimentos em
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instalacoes comerciais ou fabris no exterior. Confirmando essa premissa, Pereira (2009)
ao analisar especificamente as empresas do setor moveleiro brasileiro, concluiu em seu
estudo que o canal de comercializacdo mais utilizado pelo setor é o contato dos
exportadores nacionais com os importadores estrangeiros por meio das agéncias
nacionais de exportacio.

Para Gao (2004) a sele¢io de modos de entrada em mercados internacionais,
deve considerar os recursos disponiveis, os objetivos estratégicos e metas da empresa, ¢
as forcas do mercado externo para que possa obter uma performance superior.
Complementando, Garrido, Larentis ¢ Rossi (2006) colocam que as estratégias de
entrada que requerem um maior envolvimento com as atividades internacionais podem
favorecer o aumento do nivel de orientacio para o mercado externo, impulsionando a
relacdo positiva entre orientacio para o mercado externo e performance internacional.

A avaliacdo da performance exportadora pode fornecer indicios a cerca dos
fatores que contribuem para o sucesso em mercados estrangeiros.

A performance exportadora pode ser definida como o resultado da atividade
internacional da empresa e refere-se a um fenomeno complexo tendo em vista que
envolve a andlise de multiplos fatores. Para Katsikeas er al (1996) a performance
exportadora refere-se a um conceito multifacetado, sendo que diferentes empresas
exportadoras tendem a estabelecer metas de desempenho diferentes, dependendo da
natureza de suas estratégias. Também segundo os autores, as diferencas estruturais entre
os diversos mercados estrangeiros podem influenciar na performance.

O construto de performance exportadora foi definido ¢ medido de varias
maneiras diferentes tendo em vista que os pesquisadores tém utilizado diferentes
unidades de andlise ¢ periodos de tempo. As empresas também diferem em seus modelos
de avaliacio e no grau de importancia que colocam os virios objetivos de exportacio
(DIAMANTOPOULOS e KAKKOS, 2007).

Segundo Katsikeas ez al. (1996) sdo identificados na literatura dois modos
principais de mensuracio de performance: um objetivo e outro subjetivo. As medidas
objetivas baseiam-se em dados absolutos, tais como rentabilidade da empresa, volume de
vendas e as varidveis subjetivas estdo relacionadas a percepcio dos gerentes no que se

refere a performance exportadora.
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Virios sdo os modelos encontrados na literatura com a finalidade de mensurar a
performance exportadora. Zou, Taylor e Osland (1998) ao observarem a existéncia de
uma falta de consenso no que se refere aos principais determinantes da performance
exportadora e a auséncia de uma medida unificada, propoe a escala EXPERF na tentativa
de desenvolver uma medida unificada que poderia ser aplicada a vérios paises. A escala
EXPERF trata-se de uma medida subjetiva que abrange as dimensdes econdmica,
estratégica ¢ de satisfagdo geral das exportacoes (ZOU; TAYLOR; OSLAND, 19938).

Para Papadopoulos ¢ Martin (2010) hd uma multiplicidade de conceitos ¢ de
diferentes medidas para a performance exportadora, em virtude de que diferentes
pesquisadores usaram unidades de andlise e periodos de tempo distintos para
desenvolvimento de suas propostas.

Os autores propoe um modelo a fim de relacionar o processo de
internacionalizacio e a performance exportadora, a partir de estudo com empresas
localizadas na Espanha com o intuito de analisar o desempenho das exportagdes no
contexto do processo de internacionalizacio.

No estudo de Papadopoulos e¢ Martin (2010) ¢ analisada a experiéncia
internacional por meio das experiéncias longitudinal e transversal, comprometimento
internacional e niveis de internacionalizacio e a performance exportadora a partir da
avaliacdo de uma dimenso econdmica (indicadores de desempenho financeiros) e de
uma estratégica (medidas pelas quais os objetivos da empresa sdo alcangados). Para os
autores a experiéncia internacional afeta os compromissos internacionais € estes, por sua
vez, influenciam o nivel de internacionalizacio, que ajuda a melhorar a experiéncia
internacional, a0 mesmo tempo influenciando o desempenho das exportagoes.

A anilise das evidéncias empiricas do estudo de Papadopoulos e Martin (2010)
resulta em trés observacdes fundamentais sobre a performance exportadora, a saber:

1) o desempenho exportador pode ser definido como um construto formativo, com
uma dimensdo economica e uma estratégica, ja que essas duas dimensoes sido
vistas como a causa € nao como o resultado do desempenho das exportacoes
(PAPADOPOULOS; MARTIN, 2010);

2) a contribui¢io da dimensao econdmica ¢ maior do que da dimensdo estratégica,

demonstrando uma tendéncia geral das empresas em se concentrarem em
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objetivos de curto prazo que podem ser medidos com ”dados concretos”, em
detrimento aos objetivos estratégicos de longo prazo, que também sio mais
dificeis de medir (PAPADOPOULOS; MARTIN, 2010);

3) a conceituagdo da dimensdo economica ¢ formativa, tendo em vista que o estudo
evidenciou que as vendas no mercado internacional e a rentabilidade nao sao
necessariamente correlacionadas. A medida inclui tanto as facetas de
desempenho econdmico, isto ¢, a eficacia (vendas) e a eficiéncia (rentabilidade),
e mostra uma contribuicio significativa e muito semelhante de ambos os
indicadores para a formagdo de desempenho econdémico (PAPADOPOULOS;
MARTIN, 2010).

Apesar da complexidade em mensurar a performance exportadora, devido aos
intimeros fatores a serem observados, ¢ de fundamental importancia o conhecimento dos
resultados da atividade internacional para que a empresa possa planejar a sua trajetoria

futura e garamir o0 seu sucesso em mercados estrangeiros.

O Setor Moveleiro

Ao longo dos tltimos anos, o setor industrial no qual a empresa estudada esta
inserida tem vivenciado mudancas significativas em sua base produtiva e uma rapidez em
se ajustar as novas condi¢des de abertura da economia brasileira em detrimento do
fenomeno da globaliza¢do dos mercados em nivel mundial. A inovacio tecnoldgica tem
sido a propulsora desse setor e possibilitou o crescimento expressivo das exportacoes
dessa producio.

A inddstria moveleira nacional se caracteriza pelo predominio de pequenas e
médias empresas - PMEs. Seu processo produtivo ¢ caracterizado por grande
verticalizaco, possuindo vdrias caracteristicas comuns ao nivel internacional; utilizacdo
de intensiva mao de obra se comparado a outros segmentos industriais; pequena
participacdo no valor adicionado pela industria de transformacdo; modificacoes no seu
processo produtivo podem ser feitas de maneira incremental e por etapas, devido ao
variado numero de operacoes realizadas e produtos elaborados (SEBRAE, 2012).

Segundo os estudos da CIPEM (2012) o setor moveleiro ¢ muito fragmentado,

podendo ser classificado em quatro tipos: méveis de madeira, méveis de vime e junco e
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moveis de metal e de plistico. Os moveis de madeira representam 78.9% do mercado
total de méveis e sdo subdivididos em: méveis de madeira para uso residencial, méveis
para escritorio, armdrios embutidos, componentes para moveis e moveis para radios e
televisores.

Os moveis de madeira para uso residencial sio considerados os mais importantes
desse segmento, pois retinem 77.5% do total de empresas, 73.5% do total de mao de obra
empregada ¢ 65% do total de valor adicionado, sendo responsdvel pela maioria das
pequenas empresas desse setor. Os moveis para escritério estio em 2° lugar e
representam 6.9% do total de empresas, 9.1% do total de mo de obra empregada e 12.6%
do valor adicionado total (ABIMOVEL, 2012).

Atalmente o maior estado exportador de méveis € o Rio Grande do Sul, seguido
por Santa Catarina, Sao Paulo e Parand, como demonstra a Tabela 1. O Estado do Parana
foi responsavel por 16,4% das exportacdes brasileiras no ano de 2012, € ¢ nele que a

empresa objeto deste estudo estd situada.

Tabela 1 - Exportacdo brasileira de moveis

EXPORTACAO BRASILEIRA DE MOVEIS, POR ESTADO — US$ FOB

Estados Jan-Dez/2012 Jan-Dez/2011 Var. (%)
Rio Grande do Sul 205.700.431 203.558.406 1,1

Santa Catarina 188.961.039 201.419.559 -6,2
Sao Paulo 131.486.183 138.809.466 5,3
Parana 118.293.811 124.868.314 5,3
Minas Gerais 55.867.473 66.239.265 -15,7
Bahia 7.793.086 15.093.172 -48.4
Outros Estados 15.267.564 13.399.482 13,9
Total Brasil 723.369.587 763.387.664 -5,2

Fonte: Relatério de exportacio de janeiro de 2013 - MOVERGS.

A partir dos dados apresentados na Tabela 1, percebe-se uma queda nas
exportacoes do setor moveleiro no ano de 2012 em relacio ao ano anterior, em quase
todos os estados brasileiros. Segundo Fernandez (2012) a reducdo nas vendas externas
ocorreu principalmente em virtude do aumento do protecionismo argentino ¢ da crise
vivida por economias desenvolvidas. Também ressalta que, o setor ainda ndo se
recuperou da grande queda nas exportacdes decorrente da crise economica internacional

de 2008. Complementa ainda que, em 2007, as exportacoes brasileiras de moveis
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ultrapassavam a cifra de US$ 1 bilhdo, em contrapartida no ano de 2012 registrou vendas
externas de US$ 763 milhoes.

Awalmente o destino das exportacdes de moveis produzidos no pais tem sido
para os paises do Mercosul, Estados Unidos e Europa. O maior comprador ¢ a Argentina

que representa 18% das aquisi¢des, como mostra a Tabela 2.

Tabela 2 - Destino das exportacoes brasileira de moveis

DESTINOS DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS DE MOVEIS PRINCIPAIS PAISES — US$ FOB
Paises Jan-Dez/2012 Jan-Dez/2011 Var. (%) Partic.%

Argentina 131.596.805 162.820.169 -19,2 18,19
Estados Unidos 90.008.704 83.125.850 8,3 12,44
Reino Unido 75.400.496 67.064.759 124 10,42
Angola 54.576.647 48.439.365 12,7 7,54
Uruguai 40.207.554 37.718.713 6,6 5,56
Chile 33.328.570 34.242.497 2,7 4,61
Peru 28.864.800 22.269.667 29,6 3,99
Franga 28.129.522 39.528.234 -28,8 3,89
Venezuela 22.343.386 23.973.049 -6,8 3,09
Paises Baixos 15.573.422 14.878.005 47 2,15
Alemanha 15.496.555 18.763.052 174 2,14
Coloémbia 14.135.184 14.424.562 -2 1,95
Espanha 9.184.994 18.092.173 -49,2 1,27
México 7.348.499 8.414.675 -12,7 1,02
Canada 7.290.175 6.725.589 84 1,01
Cuba 6.446.106 8.107.710 -20,5 0,89
Outros 143.438.168 154.799.595 -7,3 19,83
Total 723.369.587 763.387.664 -5,2 100,00

Fonte: Relatério de exportagio de janeiro de 1 2013 - MOVERGS

Grande parte das empresas do ramo moveleiro do pais estd concentrada em polos,
localizadas em varios estados. Atualmente o maior polo estd localizado na cidade de
Bento Gongalves, no Estado do Rio Grande do Sul, com um total de 370 empresas
participantes, seguido dos polos de Ubd (MG) com 310 empresas; Votuporanga (SP) e
Sao Bento do Sul (SC), ambas com aproximadamente 210 empresas; Arapongas (PR)
com 145 empresas; Linhares (ES) com 130; ¢ Mirassol, com 85 empresas (ABIMOVEL,
2012).

A producio moveleira do Estado do Parand concentra-se no polo de Arapongas,
tem como segmento o mercado de méveis populares, com destaque para a producao de

estofados. Existem algumas empresas médias e grandes que possuem infraestrutura mais
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avancada e exportam parte da producio, o que torna a regido responsavel por grande

parte das exportagoes totais de moveis do pais.

Método do Estudo

A pesquisa caracteriza-se como uma investigacdo de abordagem qualitativa,
natureza descritiva, e adotou como delineamento o estudo de caso. O método do estudo
de caso ¢ definido por Yin (2010, p. 39) como “uma investigacio empirica que investiga
um fenomeno contemporaneo e em seu contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fenomeno e contexto ndo sdo claramente evidentes”. Desse modo, o
fendmeno a ser estudado relaciona-se a experiéncia internacional, aos modos de entrada

e a performance exportadora em uma empresa industrial de méveis planejados.

Modelo Conceitual da Pesquisa

Para fins de andlise das estratégias de modo de entrada foram utilizados os
pressupostos teoricos que abordam as formas que as empresas realizam seu processo de
internacionalizaco, buscando-se verificar qual o modo de entrada utilizado pela empresa
objeto de estudo. A partir do estudo de Papadopoulos e Martin (2010) analisou-se a
experiéncia internacional e a performance exportadora por meio das dimensoes

estratégica ¢ economica. A Figura 1 apresenta o modelo conceitual do estudo.

Figura1- Modelo conceitual da pesquisa

Experiéncia Internacional

Tempo de atuagao no exterior
Produtos exportados
Trajetéria Perfomance exportadora
Paises
- Performance Estratégica

Modos de entrada
. . - Performance Econdmica
Funcionarios no exterior
Linguas utilizadas nas transacées
Estratégia de entrada
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Categorias de Anilise
No que se refere a experiéncia internacional, as estratégias de modo de entrada e

a performance exportadora foram analisadas a partir das categorias relacionadas no

Quadro1.

Quadpro 1 - Categorias de andlise do estudo

Categorias de Aspectos analisados
analise

Experiéncia Internacional e modos de entradas

o Tempo de atuacdo da empresa no exterior

Experiéncia Internacional  Produtos exportados pela empresa

o Principais fatos que marcaram a trajetoria de internacionalizagéo da empresa
o Paises para 0s quais a empresa exporta

 Funcionarios no exterior
Modos de entrada e Linguas utilizadas nas transagdes internacionais
o Principal estratégia utilizada pela empresa para entrada nos mercados internacionais

Performance exportadora

o Raz6es para a entrada no mercado externo

o Apoio recebido para a entrada no mercado de exportagéo

o AgOes para aumentar a conscientizagao social e ambiental dos produtos/ empresa
o Mecanismos de resposta a pressao dos competidores

Performance estratégica e Impactos no market share da empresa com as exportacdes

o Melhorias trazidas a partir de expansdo em mercados estrangeiros

o Obtencao da diversificagdo de clientes

o Modificagdo no portfélio de produtos em fungdo da inserg&o internacional

o Grau de realizagdo dos objetivos almejados pela atividade internacional

o Evolugdo do percentual de vendas das exportagdes

o Evolugéo percentual percebida na intensidade das exportagdes

o o Evolugéo percentual percebida na rentabilidade das exportagdes
Performance econdmica o Evolugdo percentual percebida na lucratividade das exportagdes

o Crescimento no numero de paises atendidos

o Percepcao dos gestores quanto a participagdo do mercado internacional
o |dentificagdo dos indicadores de desempenho exportador

Fonte: Elaborado a partir de Papadopoulos e Martin (2010)

A partir do estudo de Papadopoulos e Martin (2010) foram elencadas as varidveis
dispostas no Quadro 1, a fim de entender o processo de internacionalizacio em uma

empresa do setor moveleiro.

Procedimentos para coleta e andlise dos dados

A empresa analisada atua no setor moveleiro do estado do estado do Parana e foi

denominada para fins deste estudo como empresa Gama. A selecio da empresa foi
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intencional ¢ por conveniéncia, adotando critérios de disponibilidade de fornecimento
das informagdes, acessibilidade e disponibilidade de tempo do entrevistado.

A coleta de dados ocorreu no més de dezembro de 2012 a partir de visita a
empresa. Os dados foram coletados por meio de entrevista semiestruturada com o
Gerente Administrativo da empresa. Também as informacdes obtidas foram
complementadas a partir de fontes secunddrias como website e relatorios divulgados pela
organizacio.

A entrevista foi gravada ¢ ap6s transcrita. Para andlise dos dados foi utilizado o
método de andlise de contetdo, que segundo Moraes (1999) consiste em uma técnica
para leitura e interpretacdo do contetido de materiais oriundo de comunicagdo verbal ou
ndo-verbal. Para o autor, a andlise de contetudo, de certa forma nio deixa de ser uma
interpretacio pessoal por parte do pesquisador com relacdo a percepcao que tem dos
dados analisados. Dessa forma, a partir das questoes definidas a priori, apresentadas no
modelo conceitual, foram analisados os dados obtidos, buscando a sua melhor

compreensao.

Apresentacio e discussao de resultados
A estrutura de apresentacio das evidéncias estd organizada em trés categorias de
andlise: caracterizacdo da empresa ¢ do entrevistado, experiéncia internacional e

estratégias de modo de entrada e performance exportadora.

Perfil da empresa e do entrevistado
No Quadro 2 so apresentadas as principais caracteristicas que definem o perfil

do responsavel pelas informacoes obtidas e a caracterizacio da empresa estudada.
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Quadro 2 - Caracteristicas gerais da empresa

Perfil do respondente

Cargo Gerente Administrativo

Tempo de atuagdo na empresa 12 anos

Tempo de atuagéo no cargo 9 anos

Formagéo Economista com especializagdo em Gestdo de Negocios
Caracterizacdo da empresa

Tempo de existéncia da empresa (anos) 45 anos

Qual o ramo de atuag&o da empresa Moveis planejados

Receita operacional bruta (em reais) em 2011 Acima de R$ 16 milhdes até R$ 90 milhdes

NUmero total de funcionarios da empresa 450

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

O entrevistado possui formacio em Ciéncias Econdomicas com especializacdo em
Gestao de Negdcios e atua na empresa hd 12 anos, possuindo um vasto conhecimento
acerca da trajetdria internacional da organizacio.

A empresa Gama foi fundada em 1967 e localiza-se na cidade de Francisco
Beltrao, regido Sudoeste do Estado do Parand. A empresa tem uma trajetoria de mais de
40 anos no mercado de méveis e atualmente produz moveis planejados, tais como:
cozinhas, dormitdrios, banheiros, home theater, home office, drea de servigos e living.
Possui aproximadamente 450 colaboradores e uma infracstrutura distribuida em drea de
35.000 m2, além de lojas franqueadas em todo o pais e no exterior.

Recentemente a Gama passou de uma sociedade por quotas de responsabilidade
limitada para uma sociedade anonima de capital fechado; entretanto os principais
acionistas continuam sendo os membros das trés familias que iniciaram o negdcio.
Portanto, trata-se de uma empresa familiar de médio porte, que nos tiltimos anos buscou
aperfeicoar o sistema produtivo e de gestao para atender as atuais demandas do mercado.

A empresa exporta seus produtos para paises como a Argentina, Uruguai,
Paraguai, Venezuela e Angola. A empresa possui também uma rede de lojas franqueadas
em grande parte do Brasil e no exterior, com franquias no Uruguai (Montevidéu),

Paraguai (Hernanddrias), Venezuela (Mérida) e em Angola (Luanda).

Experiéncia internacional e modos de entrada
A partir da entrevista realizada com o gerente administrativo da empresa Gama,
foi possivel identificar acoes desenvolvidas pela organizacdo no que se refere a

experiéncia internacional e aos modos de entrada no mercado externo.
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Quadro 3 - Experi¢ncia Internacional e modo de entrada

Experiéncia Internacional e modo de entrada
Tempo de atuagdo da empresa no exterior 15 anos.
Produtos exportados pela empresa “Maéveis planejados e pias inox”.
Principais fatos que marcaram a trajetoria de “A dificuldade de logistica para a exportagdo de méveis
internacionalizago da empresa planejados”
Paises para 0s quais a empresa exporta Argentina, Uruguai, Paraguai, Venezuela e Angola.
Funcionarios no exterior “N&o possui empregados no exterior”.
Principal estratégia utilizada pela empresa para “A nossa principal estratégia € a exportagdo, por meio de
entrada nos mercados internacionais intermediarios do exterior”.
Linguas utilizadas nas transagdes internacionais Espanhol e inglés.

Fonte: Dados da pesquisa (2012)

De acordo com o gestor, a principal estratégia adotada pela empresa para a
entrada no mercado externo ¢ a exportagdo, por meio de intermedidrios do exterior. O
tipo de exportagdo utilizado pela empresa € a exportacio indireta, sendo que esse modo ¢é
caracterizado quando a empresa utiliza intermedidrios para vender seus produtos em
outro pais.

Segundo Osland, Taylor e Zou (2001) a estratégia de entrada no mercado
internacional pode ser diferenciada de acordo com as trés caracteristicas-chave: recursos,
controle e nivel de risco de tecnologia. A exportacio indireta que consiste no modo
utilizado pela empresa para ingressar no mercado internacional caracteriza-se pelo baixo
nivel de recursos exigidos e consequentemente a empresa tem um baixo controle no
mercado externo. Quanto ao risco de tecnologia o modo utilizado pela empresa
proporciona um baixo nivel de transferéncia de tecnologia entre a empresa e o mercado.

Quanto as dificuldades elencadas pelo gestor, a maior obsticulo estd atrelado ao
processo logistico para a exportacio de moveis planejados. No que se refere ao mercado
de destino dos produtos da empresa, as evidéncias indicam que o processo de
internacionalizacio da empresa ocorre pela proximidade com relagio a caracteristicas,
tais como a lingua, aspectos politicos e nivel de desenvolvimento industrial.

A experiéncia internacional da empresa Gama vai ao encontro do conceito de
distdncia psiquica, o qual ¢ apresentado pela escola de Uppsala. De acordo com
Johanson e Vahlne (1990) a distancia psiquica ¢ resultante dos fatores que impedem ou
perturbam os canais de informacdo entre a empresa e o mercado, exemplos desses

fatores seriam as diferencas de lingua, cultura, politica, nivel de educacio, nivel de
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desenvolvimento industrial. De acordo com o conceito supde-se que as empresas tendem
a iniciar a internacionalizacdo com mercados mais similares ao seu local de origem, o que
facilitaria o entendimento e reduziria a incerteza. Tal premissa parece aplicar-se ao

caminho trilhado pela empresa Gama.

Performance exportadora
A fim de analisar a performance exportadora da empresa Gama, utilizou-se um
modelo adaptado de Papadopoulos e Martin (2010), sendo os resultados categorizados

de acordo com a performance estratégica e econdomica.

Performanceestratégica

De acordo com o modelo conceitual sugerido por Papadopoulos e Martin (2010),
os fatores indicados para analisar a performance estratégica das empresas sio: razoes
para a entrada no mercado externo, apoio recebido para a entrada no mercado de
exportacdo, acdes para aumentar a conscientizacdo social e ambiental dos
produtos/empresa, mecanismos de resposta a pressio dos competidores, impactos no
market share da empresa com as exportacdes, melhorias trazidas a partir de expansao em
mercados estrangeiros, obtencio da diversificacio de clientes, modificaciao no portfolio
de produtos em funco da inserc¢do internacional, grau de realizacio dos objetivos
almejados pela atividade internacional. A sintese das principais evidéncias € destacada no

Quadro 4.

Quadro 4 - Performance estratégica da atividade internacional

Performance Estratégica

Principais praticas | Evidéncias

Principais razoes que explicam a entrada da empresa no mercado externo

- Vinda de concorrentes internacionais | “Além da vinda de concorrentes internacionais para o Brasil e do incentivo
para o Brasil. para atuag@o no exterior, a empresa busca trabalhar no mercado externo,
* Incentivo de instituigdes no Brasil para que seja possivel a diminuigdo de riscos devidos a crises e falta de
+ Diminuigao de riscos demanda no mercado interno”.
» Necessidade de busca de novas | “O processo de internacionalizagdo acaba trazendo a necessidade pela busca
tecnologias e conhecimento de novas tecnologias e conhecimento, para que se mantenha um elevado
nivel de qualidade de produto, qualidade na prestacdo de servigo/atendimento
ao cliente e estratégias de mercado corretas”.
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Performance Estratégica

Apoio recebido para entrada no mercado exportador

* Apoio governamental na isen¢do de
impostos

“Assim como em muitos outros paises o Governo Brasileiro isenta o
exportador de pagar impostos federais e estaduais sobre as mercadorias
exportadas. Isso serve de incentivo ao empresario, pois seu produto se
tornara mais competitivo no mercado externo”.

* Disponibilizagdo de estudos de

mercado e estatisticas pelo governo

“O governo disponibiliza estudos de mercado e divulga os dados através de
portais na internet destinados a levar informagdes ao exportador e aproxima-lo
de possiveis importadores de todo mundo”.

« Consorcios de exportagao

“Podemos contar com programas de apoio e consorcios de exportagdo
através de entidades como FIEP, APEX".

Estratégias desenvolvidas para fins de exportagido que buscam garantir uma maior consciéncia social e ambiental

* Matéria prima proveniente de madeira
reflorestada

“No que se trata de matérias-primas oriundas da madeira, a empresa busca
comprar ditos produtos apenas aquelas que tem em sua composigao
madeiras procedentes de reflorestamentos, ndo causando assim impacto
ambiental relacionados a desmatamentos”.

* Investimentos em tecnologias que
garantam uma baixa emissdo de
poluentes e residuos

“Constantemente a empresa investe em tecnologia buscando equipamentos
sofisticados que garantem uma baixa emissao de poluentes e residuos”.

Mecanismos desenvolvidos pela empresa a fim de responder a pressao dos competidores

* Qualidade e prego justo

“A empresa sempre busca produzir seus produtos com melhor qualidade
possivel, com um prego justo e de acordo com mercado”.

» Marketing de relacionamento e
fidelizag&o dos clientes

‘A empresa busca através de um marketing de relacionamento atender os
clientes da forma mais eficiente possivel, conseguindo com isso, a fidelizagdo
dos mesmos”.

Impactos no market share da empresa com as exportagoes

« Aumento no faturamento da empresa

“Em verdade tomando o mercado interno como base, as exportagdes servem
para aumentar o faturamento da empresa, pois as politicas de vendas de
expansdo sao distintas entre 0 mercado interno”.

* Maior credibilidade junto aos clientes
do mercado interno

“Porém é importante fazer uma ressalva, que a condigdo de exportador, gera
a empresa credibilidade junto aos clientes do mercado interno, servindo como
uma de propaganda”.

Melhorias trazid

as a partir da expansao em mercados estrangeiros

* Diminuigao de riscos, diversificagdo de
clientes, contatos com  novas
exigéncias e tecnologias, menor
dependéncia do mercado interno.

“A venda em mercados externos, tem como resultado para a empresa, a
diminuicdo de riscos e pulverizagdo de clientes, e contatos com novas
exigéncias e tecnologias, fazendo com que a empresa ndo fique amarrada e
inteiramente dependente de determinados mercados”.

Diversificagao de clientes com as exportagoes

» Maximizagdo no numero de clientes e
no faturamento

“A empresa nada mudou em relagdo ao mercado interno, ou seja, 0 mesmo
continua com suas politicas e expansao normais, e as exportacdes servem
para acrescentar niumero de clientes e faturamento”.

Modificagédo no portfélio de produtos em fungao da insergao internacional

« Langamento de produtos especiais

“Devido a solicitagdo de clientes e também para se adequar a diferentes
culturas, a empresa teve que langar produtos especiais. Ditos produtos trazem
para empresa, um bom resultado, pois ndo seria possivel vender a
determinados clientes, sem a existéncia desses produtos”.

Grau de realizagdo dos gestores em relagado aos objetivos estratégicos provenientes da atividade internacional

« Percentual baixo no faturamento do
grupo, contudo dependendo do produto
a parcela decorrente das exportagoes é
consideravel.

“Atualmente as exportagdes representam um percentual baixo no faturamento
do Grupo, porém se separarmos por tipo de produto, a fabrica de pias de ago
inox tem em seu faturamento uma parcela consideravel de seu faturamento
vindo das exportagdes”.

R
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Quanto a performance estratégica da empresa Gama, as evidéncias demonstram
que a empresa buscou o mercado internacional visando ser mais competitiva ¢ também
pela necessidade de diversificar os riscos inerentes aos seus investimentos ¢ a falta de
demanda no mercado interno.

Os resultados sugerem que os estimulos para internacionalizacio da empresa
Gama sdo reativos, tendo em vista que a organizacio internacionalizou-se a fim de reagir
a ameacas ¢ aproveitar o estimulo externo. Desse modo, no caso estudado, constatou-se
que o impeto para a internacionalizaco ndo partiu de motivagdes intrinsecas ou ativas.

De acordo com o gestor, o processo de internacionalizacdo da empresa e de seus
produtos, acaba gerando a necessidade pela busca de novas tecnologias e conhecimento,
para que se mantenha um elevado nivel de qualidade dos produtos, qualidade na
prestacio de servico e atendimento aos clientes.

No que se refere ao apoio recebido para a entrada no mercado externo, a
empresa destaca o apoio governamental na isencdo de impostos, a disponibilizacao de
estudos de mercado e estatisticas pelo governo e ainda os programas de apoio e
consorcios de exportacdo por meio de entidades como Federacio das Industrias do
Estado do Parand - FIEP e Agéncia Brasileira de Promocio de Exportacdes e
Investimentos - APEX.

Quanto a adoco de estratégias para fins de exportacio que buscam garantir uma
maior consciéncia social e ambiental, com relacdo aos produtos e processos, as
evidéncias demonstram que a empresa busca estabelecer parcerias com fornecedores que
estejam preocupados com questoes sociais ¢ ambientais e ainda preocupa-se com
investimentos em tecnologias para producdo mais limpa. Por meio dessas praticas a
empresa procura manter uma boa imagem diante dos seus clientes e a maximizacio dos
seus resultados.

A fim de responder as pressoes dos competidores, a empresa busca manter um
bom relacionamento com os clientes, produzindo com a melhor qualidade possivel, com
um preco justo e de acordo com mercado.

Pode-se observar que as exportagdes propiciaram um aumento no faturamento
da empresa, sendo que também a condicio de exportador possibilita uma maior

credibilidade junto aos clientes do mercado interno.
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No que se refere as melhorias trazidas a partir da expansio em mercados
estrangeiros, evidenciou-se a diminui¢io de riscos, a diversificacio de clientes, os
contatos com novas exigéncias ¢ tecnologias e ainda a menor dependéncia do mercado
mterno.

Também a atuacio no mercado internacional possibilitou a maximizacio no
numero de clientes e no faturamento e a empresa teve que lancar produtos especiais a fim
de atender as demandas deste mercado.

Percebe-se que hd uma realizacio parcial dos gestores em relagdo aos objetivos
estratégicos provenientes da atividade internacional, tendo em vista o baixo percentual
que as exportagdes representam no faturamento do grupo atualmente.

Com relacio a performance estratégica ficou evidente os impactos positivos da
atividade internacional na empresa estudada, por meio da melhoria em produtos, em
processos € até mesmo pela maior reconhecimento da organizagio junto ao mercado
interno a partir da atuacdo no exterior. Tais resultados corroboraram com Klotzle ¢
Thomé (2006) ao enfatizarem que a atuacdo no mercado internacional representa para as
empresas uma série de beneficios, tais como: a reducio da dependéncia do mercado
doméstico, compensacio de eventuais perdas de market share, aumento no volume de
vendas e obtenciio de economias de escala por meio da producio a custos mais baixos e

produtos de maior qualidade a precos competitivos.

Performance economica

Com relacdo a performance economica foram analisados os seguintes aspectos:
evolucio do percentual de vendas das exportacdes, evolucio percentual percebida na
intensidade das exportagdes, evolucdo percentual percebida na rentabilidade das
exportacdes, evolu¢do percentual percebida na lucratividade das exportagoes,
crescimento no numero de paises atendidos, percepcio dos gestores quanto a
participacdo do mercado internacional ¢ identificacio dos indicadores de desempenho

exportador. As principais evidéncias observadas sdo destacadas no Quadro 5.
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Quadro 5 - Performance econdmica

Performance Econ6mica

Principais praticas | Evidéncias

Evolugado do percentual de vendas das exportagoes

» Bom crescimento | “As exportagdes nos ultimos anos tiveram um bom crescimento”.

Evolugéo percentual percebida na intensidade das exportagoes

« Crescimento das exportagdes ¢ inferior | “As exportagbes da empresa tém um crescimento abaixo do crescimento
ao crescimento das vendas totais. das vendas totais da empresa”.

Evolugéo percentual percebida na rentabilidade das exportagdes

«Boa margem de rentabilidade, | “As exportagbes da empresa se mantém com uma boa margem de
independente das variagdes cambiais. rentabilidade, independente de variagbes cambiais, pois 0s negdcios sdo

pontuais evitando assim as perdas com desagios cambiais”.

Evolugao percentual percebida na rentabilidade das exportagoes

* Lucratividade superior ao mercado | “A lucratividade nas exportagbes sempre se manteve com um indice mais

interno

alto que o mercado interno”.

Crescimento no niimero de paises atendidos

* Houve crescimento no nimero de paises | “A empresa comegou exportando para a Argentina, e hoje exporta para 5

atendidos

paises’.

Percepgao dos gestores da participagao da empresa no mercado internacional

* Participagdo no mercado externo | “Em alguns paises, com determinados tipos de produtos, temos uma grande
associada ao tipo de produto fatia do mercado, como a Argentina por exemplo. Demais paises a

participa¢do € um pouco menor”.

Indicadores utilizados para avaliar o seu desempenho exportador

« Faturamento e resultados liquidos “A empresa compara percentualmente o faturamento das exportagdes com

o faturamento total da empresa. Além disso, avalia os resultados liquidos
das operagdes internacionais”.

Quanto a performance economica as evidéncias indicam que a empresa utiliza-se
de alguns indicadores puramente de carater economico para mensurar sua performance.
Porém, analisando a opinido do gestor, os resultados demonstram que a empresa vem
alcancando resultados positivos e suas expectativas estio sendo atendidas.

A empresa Gama apresentou um bom crescimento econdmico com a exportagio
de produtos. Dentre os paises atendidos destaca-se a Argentina, onde a empresa possui
uma grande parcela do mercado, que pode ser associada ao fato de o pais ser atendido ha
mais tempo, jd que o processo de internacionalizagdo iniciou por esse pais. A empresa
utiliza indicadores para avaliar sua performance, possuindo controle da evolucio do
faturamento nacional e de exportacio.

A partir dos resultados, pode-se perceber que tanto as vendas como a
rentabilidade foram avaliadas de forma positiva pelo gestor, desse modo, ambas as
varidveis possuem uma contribuicio significativa ¢ muito semelhante para a formacio de
desempenho economico, confirmando os achados do estudo de Papadopoulos e Martin

(2010).
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A Tabela 3 demonstra dados sobre as exportacoes da empresa Gama e também

sobre o mercado moveleiro no periodo de 2007 a 2011.

Tabela 3 - Dados sobre a exportacido da empresa e do mercado no periodo de 2007 a
2011

Exportacdo — Empresa ® Exportacdo — Mercado °

Var. %Faturamento Total | Var. % (*) Faturamento Faturamento / Milh6es o 1%

Ano ~ Var. % (¥)
do Grupo das exportagoes U$

2007 6,39 23,09 994 2,62
2008 5,90 17,82 988 -0,61
2009 -4,24 -16,10 707 -39,75
2010 4,28 4217 789 10,39
2011 -4,06 0,82 763 -3.41

(*) Variacdo em % do faturamento sobre exportagdes referente ao periodo anterior
Fonte a: Dados fornecidos pela empresa pesquisada (2012)
Fonte b: MOVERGS (2012).

De modo geral percebe-se que o crescimento do faturamento decorrente das
exportacdes € superior ao faturamento total do Grupo ao qual pertence a empresa Gama.
Observando as variacdes do percentual decorrente das operacoes internacionais em
relagdo ao faturamento total da empresa estudada no periodo de 2007 a 2011, percebe-se
que, de modo geral, a empresa tem sua performance relacionada as evolucoes do
mercado. No entanto, convém ressaltar que no ano de 2008 a empresa manteve uma
evolugdo positiva em seu faturamento (17,82), ja o mercado apresentou uma reducio
acentuada nas exportagoes neste mesmo periodo. No ano de 2010 a empresa apresentou
um salto na evolucdo do faturamento das exportacdes comparando com o faturamento do
mercado nesse mesmo ano.

De acordo com o gestor os indicadores de faturamento que ndo acompanharam
as tendéncias dos indicadores do mercado sio resultados de a¢des mercadoldgicas como,
altos investimentos em uma nova planta industrial que proporcionaram um aumento
significativo na produc¢do. O gestor ressaltou ainda que a entrada no mercado Angolano
contribuiu para essas evolucoes no faturamento.

Destaca-se que no ano 2009 tanto a empresa Gama como o mercado tiveram
uma variacio negativa, tais resultados podem ser explicados pela crise dos mercados

financeiros internacionais. De acordo com o SEBRAE (2009) o setor moveleiro foi um
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dos que mais sofreu com essa crise. No ano de 2008 a cadeia moveleira fechou com
déficit nas vendas em (-1,7%), em relagio a 2007. Nos primeiros meses de 2009, perdeu
tudo o que havia faturado nos primeiros oito meses de 2008.

Os resultados apresentados pela empresa podem ser melhor entendidos por
meio dos dados publicados pelo Sindicato da Industria do Mobilidrio e Marcenaria do
Estado do Parand - SIMOV (2012), nos quais observa-se que em virtude da crise, as
vendas para os EUA e Europa cairam significativamente. Diante desse cendrio o setor
passou a investir principalmente em paises da América Latina (como Panama, Chile,
Peru e México) e da Africa (Angola e Africa do Sul). De acordo com 0 mesmo sindicato o
setor ainda ndo conseguiu se recuperar da grande queda nas exportacdes que viveu
depois da crise econdmica internacional.

Embora a empresa Gama tenha indicadores que acompanhem parcialmente a
evolucio do mercado, os dados evidenciam que a organizacio responde positivamente as
contingéncias mercadoldgicas, pois quando a evolucdo do mercado ¢ positiva, seus
indicadores vao além dos indicadores do setor, e quando ocorre retracio nos indicadores

do mercado, os resultados da empresa ndo tiveram o mesmo impacto em relagio ao setor.

Consideracoes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a experiéncia internacional, os
modos de entrada no exterior e a performance exportadora da empresa Gama. As
evidéncias permitem concluir que o modo de entrada no mercado internacional adotado
pela empresa Gama € a exportacio do tipo indireta, pela qual a organizacio utiliza-se de
intermedidrios para inserir seus produtos no mercado.

As evidéncias indicam que o processo de internacionalizacio da Gama ocorre de
forma gradual, ou seja, a empresa busca conhecer os mercados. Dessa forma, a distancia
psiquica caracterizada por fatores como a lingua, as politicas, o nivel de desenvolvimento
e cultura, é determinante nas relagdes comerciais entre a empresa e os paises de destino
de seus produtos.

A atuacio da empresa Gama no mercado externo acompanha a logica da maioria
das empresas brasileiras e do seu setor de atuacio, ao optarem por um modo de entrada

no exterior que envolva menores riscos e investimentos. Nesse sentido, Osland, Taylor e
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Zou (2001), colocam que a exportagio refere-se a0 modo de entrada no exterior mais
bdsico, envolvendo baixos niveis de recursos, controle e risco tecnologico.
Complementando, ao analisar empresas do setor moveleiro brasileiro, Pereira (2009),
concluiu em seu estudo que o canal de comercializagdo mais utilizado pelo setor é o
contato dos exportadores nacionais com os importadores estrangeiros por meio das
ageéncias nacionais de exportacio.

Na andlise que compreendeu a performance estratégica, as evidéncias
demonstram que a empresa buscou o mercado internacional visando ser mais
competitiva, maximizar seus lucros atendendo as perspectivas de seus acionistas e
também pela necessidade de diversificar os riscos inerentes aos seus investimentos.
Outras praticas inerentes a gestao ambiental e a responsabilidade social sdo buscadas
visando manter uma boa imagem da empresa e de seus produtos diante dos seus clientes
¢ a maximizacio dos seus resultados.

Quanto a performance econdomica as evidencias indicam que a empresa utiliza-se
de alguns indicadores puramente de cardter economico para mensurar sua performance.
A empresa apresenta um bom crescimento econdomico com a exportacio de produtos.
Dentre os paises atendidos destaca-se a Argentina, no qual a empresa possui uma grande
parcela do mercado, que pode ser associado ao fato de o pais ser atendido hd mais tempo,
jd que o processo de internacionalizacio iniciou por esse pais.

A empresa Gama apresenta indicadores que parecem acompanhar a evolucao do
mercado, sendo que os dados evidenciam que a empresa responde positivamente as
contingéncias mercadoldgicas, pois quando a evolu¢do do mercado ¢ positiva, seus
resultados estdo acima dos resultados do setor. Ja em momentos de retracio nos
indicadores do setor, os resultados da empresa nao tiveram o mesmo impacto negativo
em relacio ao setor.

A atuacio no exterior possibilitou inimeros beneficios para a empresa Gama,
tendo em vista que foram identificadas melhorias em produtos, em processos e até
mesmo o seu maior reconhecimento no mercado interno. Contudo, destaca-se a
possibilidade da empresa Gama obter melhor performance exportadora ao adotar
estratégias de entrada que requerem um maior envolvimento com as atividades

internacionais. Na visio de Garrido, Larentis ¢ Rossi (2006) estas estratégias
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impulsionam a relagio positiva entre orientacdo para o mercado externo ¢ performance
internacional.

Compreender os fatores inerentes a decisao por determinado modo de entrada
no exterior, as premissas que levam a empresa a obter sucesso ou fracasso a partir da sua
escolha, as semelhangcas e diferencas do comportamento empresarial no mercado externo,
pode contribuir para o desenvolvimento do campo académico da gestdo internacional,
bem como fornecer indicios relevantes no ambito empresarial.

Para fins de estudos futuros sugere-se que seja analisado um maior nimero de
empresas bem como outros setores de atividades a fim de ampliar o escopo do estudo e

também possibilitar comparagdes empiricas.
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