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ANALISE DA FORMULACAO DE ESTRATEGIAS DE MARKETING
INTERNACIONAL DE EMPRESAS DE PAPEL E CELULOSE

Autor: JOAO CARLOS GARZEL LEODORO DA SILVA

Orientador: PROF. DR. PAULO FERNANDO CIDADE DE ARAUJO

RESUMO

Com a incidéncia da globalizagdo e a abertura da economia brasileira, as
empresas brasileiras sdo expostas a maior competitividade, tanto em nivel interno como em
nivel internacional. As empresas brasileiras de papel e celulose ndo sdo excegdo a esta
realidade.

Entretanto, pouco se sabe sobre o comportamento exportador das empresas,
mais especificamente sobre como s@o formuladas as estratégias de marketing internacional..
Dentro deste contexto, este trabalho colabora para o entendimento do comportamento das
altas geréncias das empresas exportadoras de papel e celulose e como este comportamento
influencia a formulag@o de estratégias.

Este trabalho, é composto por trés fases distintas: A primeira foi a realizacio
extensiva de revisdo de literatura - realizou-se uma revisdo extensiva, ndo tendo a pretensio
de ser exaustiva sobre o assunto, para colaborar com os pesquisadores e outros interessados

no assunto. A Segunda foi o desenvolvimento de um modelo sobre formulagdo de

estratégias de marketing internacional - este modelo tenta inovar na analise de formulagio

de estratégias, onde um sentido dindmico € introduzido. Os modelos encontrados na
literatura normalmente analisam o que ocorreu no passado, ou, alternativamente, o que se
espera que possa ocorrer no futuro. Diferentemente, o modelo proposto nesta pesquisa
incorpora estes dois momentos. E a terceira foi a aplicacdo do modelo junto as empresas
exportadoras de papel e celulose.



No trabalho empirico, realizou-se uma analise da percepgdo da alta
administragdo em relagdo as variaveis definidas: (a) barreiras no mercado externo; (b)
incentivos/oportunidades no mercado externo, (c) objetivos no mercado externo; (d)
posicionamento competitivo no mercado externo; (e) estratégias para o mercado externo; e,
(f) esforgo de implementagdo das estratégias no mercado externo. Estas variaveis foram
analisadas tanto em relagdo a percepg¢do do que ocorreu no passado recente (5 anos
passados), como o que as empresas exportadoras de papel e celulose esperam para o futuro
recente (5 anos futuros).

Contatou-se que, com excecdo de barreiras e objetivos, todas as variaveis
apresentam diferengas significativas entre o que percebem no ocorrido ou desejado no
passado e o que esperam que ocorra ou desejam para o futuro. Este resultado € importante,
pois mostra claramente que mudangas de estratégias serdo realizadas dentro de uma nova
realidade esperada, e estas estratégias sdo diferentes do que as empresas realizaram no
passado.

Em relagdo a influéncia na formulagdo de estratégias de marketing, tanto
para o passado, como para o futuro, duas variaveis sobressairam-se. Sdo elas: (a)
oportunidades no mercado externo; e, (b) posicionamento competitivo em relagdo aos

principais concorrentes.



INTERNATIONAL MARKETING STRATEGIES FORMULATION OF PULP
AND PAPER COMPANIES

Author: Joao Carlos Garzel Leodoro da Silva

Adyviser: Prof. Dr. Paulo Fernando Cidade de Araiijo

SUMMARY

With the incidence of globalization and the opening of Brazilian economy,
Brazilian economy were exposed to greater competitiveness, domestically as well as
internationally. The Brazilian pulp and paper companies are not an exception of this reality.

However, little is know about the exporting behavior of the companies, more
specifically about how the international strategies are formulated. Within this context, this
work collaborates with the of the pulp and paper exporting companies high management
behavior and how this behavior influences the formulation of strategies.

This work is composed by three distinct phases. The first one was the
undertaking of extensive literature review - an extensive review was done, not having the
intention of being exhaustive about the topic, in order to collaborate with the researchers
and others interested in the international marketing. The second one was the development
of a model about international marketing strategies - this model tries to innovate in the
strategy formulation analysis, where de dynamic meaning is introduced. Models found in the
literature usually analyze what happened in the past or, alternatively, what is expected to
possibly occur in the future. Differently, the model proposed in this research incorporates
these two moments. And the third one was the application of the model at the pulp and

paper exporting companies.

In the empirical work, a high management perception was undertaken in

relation to the defined variables: (a) barriers in the external markets; (b) opportunities in the
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external marketing; (c) objectives in the external markets; (d) competitive positioning in the
external markets; (e) strategies for the external markets; and; (f) strategies implementation
efforts in the external markets. These variables have been analyzed in relation to the
perception of what had happened in the recent past (5 years ago) as well as in relation to
what the pulp and paper exporting companies expect for the near future (5 years ahead).

It’s a been possible to observe that except for barriers and objectives, all the
variable presented significant difference between what was notice in has occurred and what
was expected to occur for the future. This result is important, because clearly shows that
strategy changes will be undertaken within new expected reality, and these strategies are
different from what companies used in the past.

In relation to the influence in the marketing strategies formulation, for the
past as well as for the future, two variables stood out. They are: (a) opportunities in the

external markets and; (b) competitive positioning in relation to the main competitors.



1. INTRODUCAO

1.1. O ambiente de marketing internacional

Os ultimos anos foram de grande expansdo no mercado internacional;
barreiras comerciais cairam como resultado do esfor¢o do GATT e de negociagdes que
tiveram sucesso, principalmente em blocos regionais.

As estratégias de marketing acompanharam estas evolugdes. Entretanto a
maioria das pesquisas procurava responder a seguinte questio: "Qual o fator mais
importante que afeta a decisdo para exportar?”. Outras analises também devem ser
realizadas e, dentro deste contexto, uma das mais importantes € a verificagdo dos fatores
que afetam o desempenho das exportagdes e formulagdes de estratégias. Porém,
comparativamente pouca importancia tem sido dada a Gltima delas para a definigdo do
sucesso empresarial, que, dentro da atual fase da administragdo, tornou-se de fundamental
importancia para o sucesso no mercado internacional.

Este interesse por planejamento (estratégias) dentro das organizagdes,
segundo ROSSI (1988), excede as propostas representadas pelo objetivo quantitativo de
metas ou pelo fiel cumprimento de proje¢des or¢gamentarias.

Enfrentar o fator incerteza estd entre as fungdes fundamentais do

planejamento empresarial. O sistema pelo qual as empresas conciliam seus



recursos com seus objetivos e suas oportunidades (KOTLER, 1993) em um ambiente
mutante, configura-se como o instrumento de agdo por exceléncia para orientar a tomada
de decisdo na empresa em todos os niveis. Assim, o planejamento estratégico realizado
pela administragdo central lida com decisdes de efeito duradouro (ACKOFF, 1976)
devendo, o planejamento operacional, ser empreendido com a participagdo de todas as

areas funcionais da empresa.
1.2. Identificacdo do problema

A aplicabilidade dos conhecimentos de marketing no terceiro mundo €
analisado por AKAAH & RIORDAN (1988) mostrando dois pontos de vista que se
contrapdem: um deles defendendo a falta de aplicabilidade destes conhecimentos e o
outro, obviamente, defendendo o inverso.

Apesar dos resultados mostrarem que as técnicas de marketing podem ser
aplicadas, algumas questdes devem ser respondidas:

1. Em todos os setores da economia os conhecimentos e técnicas de marketing tém a
mesma aplicagdo?

2. Como ocorre a utilizagido destas técnicas nas empresas dos diferentes setores?

3. Os executivos das empresas nacionais estdo tendo orientagdo voltada para o produto
ou orientada para o marketing? e

4. Ha necessidade de politicas especificas para o aumento da utilizagdo das técnicas de

marketing objetivando melhoria no desempenho das empresas?
Dentro desta 6tica, o problema € detectar o nivel de utilizagdo de técnicas
de marketing que apresentam as empresas brasileiras que atuam no mercado internacional,

para que politicas, seja em nivel interno da empresa ou mesmo nacional, possam ser



implementadas para colaborar na solugdo de problemas que estejam retirando a
competitividade das empresas nacionais em nivel internacional.

Por que o setor de papel e celulose?

Este setor tem apresentado nos ultimos anos uma evolug@o extremamente
significativa, tendo respondido por parte expressiva das exportagdes brasileiras (2,08% no
inicio da década de 90, SILVA, 1991b). Entretanto, com base em observagdes proprias,
ha uma grande disparidade, ndo somente na utilizagcdo das técnicas de marketing, mas

também na filosofia que norteia toda essa forma de gerenciamento.

1.3. Objetivos da pesquisa.

Dado que uma decisdo de expansdo do mercado externo tera influéncias
significativas na formulagdo da estratégia empresarial, um estudo extensivo do processo
de tomada de decis@o por uma empresa exportadora torna-se um importante projeto de
pesquisa. Enquanto um pequeno nimero de projetos de pesquisa foram realizados neste
campo (LEE, 1987), alguns modelos tedricos para a formulagdo das diferentes estratégias
de expansdo de mercado basearam-se em fatores situacionais como: (a) companhia; (b)
produto; e, (c) fatores de mercado que uma empresa exportadora enfrenta. Numero menor
de trabalhos foi desenvolvido baseando a estratégia de marketing no contexto da
percepcdo dos administradores.

Apesar de muitos estudos haverem focalizado fatores que levam a empresa
a se engajar em exportagdes, ha um subgrupo de pesquisas de exportagdo direcionado a

examinar os determinantes do sucesso € compromisso com o mercado externo, THACH



& AXINN (1991).
Neste contexto, este trabalho procura responder as seguintes questdes de
pesquisa:

1. Ha relagdo entre a percep¢do dos administradores e as estratégias de marketing
internacional adotadas pelas empresas?

2. Quais das variaveis percebidas pelos administradores mostram relagdo significante com
a estratégia de marketing internacional escolhida?

3. A atitude dos administradores influenciara a agressividade e a dinamica das estratégias
de marketing internacional? e

4. Qual o efeito sobre o desempenho de exportagdo da empresa em relagdo a estratégia de

marketing escolhida?

A primeira questdo objetiva prover um elo entre a percepcdo dos
administradores em relagdo a variaveis independentes consideradas relevantes e os tipos de
estratégias de marketing internacional. E importante ressaltar que tanto a percepgdo da
situacdo passada em relagdo as estratégias passadas, bem como as percepgdes futuras para
a definicdo das estratégias futuras de marketing internacional, (consideradas de maior
importancia neste estudo) serdo realizadas. O resultado esperado para esta questdo ira
prover uma validagdo empirica para a estrutura tedrica desenvolvida para determinar as
estratégias de marketing internacional, e fornecera um material valioso para ajudar o
potencial da empresas exportadoras a adotarem uma estratégia apropriada para atuagdo no
mercado externo.

A segunda questdo da pesquisa objetiva identificar empiricamente as
variavels da empresa, administrativas, e do ambiente que sdo percebidas pelos

administradores como de maior importancia para a defini¢do das estratégias de marketing
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internacional. O resultado esperado desta questdo de pesquisa provera um guia pratico para
colaborar com empresas e também introduzira importantes variaveis que podem ser
consideradas na analise dos efeitos da estratégia de marketing internacional sobre o
desempenho de exportagao.

A terceira questdo da pesquisa objetiva verificar de maneira dindmica a
atitude dos administradores em relagdo as mudangas percebidas do ambiente. O resultado
esperado podera colaborar para que as empresas possam realizar politicas que as tornem
mais ageis e que possam alterar suas atitudes.

A quarta questdo da pesquisa objetiva analisar o impacto de diferentes
estratégias de atuacdo no mercado internacional sobre o desempenho de exportagdo. O
resultado esperado podera prover de meios favoraveis para as empresas de menor sucesso
no mercado externo, bem como informac¢des de valor para as empresas de potencial

exportador.
1.4. Importancia da pesquisa

Existe consenso quanto a importancia da exportagdo para o pais, dentro do
contexto da necessidade urgente de acelerar o crescimento econdémico € O
desenvolvimento social. E evidente, porém, que nio existe uma solu¢io unica para a
ampla e complexa variedade de obstaculos com que se defrontam os paises em
desenvolvimento em seus esforgos para alcangar um nivel mais elevado de exportagdes

(INFANTE & IDROGO,; 1988).

O processo de internacionalizagdo das empresas de um pais ou regido € um



fendmeno complexo, sobretudo para as empresas de pequeno e médio porte e, ainda para
as que, mesmo de grande porte, ndo tém experiéncia exportadora. Uma analise de
avaliag@o das atividade de exportagdo ndo € tarefa facil em virtude do grande nimero de
variaveis que compdem o sistema. Neste trabalho, esta analise € orientada por uma
perspectiva de marketing.

Esta pesquisa € importante por varios motivos. Ela é trabalhada em uma
area conceitualmente ainda pouco desenvolvida e empiricamente pouco explorada, mas
com grande interesse para académicos, administradores publicos e privados, como ressalta
LEE (1987). Primeiro: esta pesquisa podera enriquecer tanto a literatura de estratégias de
expansdo do mercado externo como a literatura sobre estratégias de marketing, porque
procura prover de forma empirica validagdes para estruturas tedricas sobre esses dois itens.

Segundo: esta pesquisa podera prover valiosas recomendagdes estratégicas
para as empresas com menor sucesso na area de exportag@o e empresas com alto potencial
exportador, porque seus resultados empiricos podem colaborar para que as empresas
desenvolvam e implementem estratégias especificas com o objetivo de obterem sucesso no
mercado externo.

Terceiro: esta pesquisa podera prover algumas formas praticas para as
institui¢des governamentais compromissadas com o estabelecimento efetivo de programas
de desenvolvimento das exportagdes no sentido de que seus resultados poderdo sugerir

diferentes tipos de programas promocionais de exportagéo.



1.5. Resumo do capitulo

O capitulo introdutério do trabalho procurou esclarecer a importancia do
estudo de estratégias de marketing internacional no setor de produtos florestais brasileiros.
A grande dindmica que caracteriza o mercado internacional levara obrigatoriamente as
empresas que nele atuam a posturas estratégicas de agdo para competirem vantajosamente.

Algumas questdes foram levantadas neste capitulo: (a) quais sdo as
estratégias atualmente realizadas pelas empresas de papel e celulose?; (b) qual a postura
estratégica adotada?; (c) qual a percepgdo e orientagdo dos administradores das empresas
florestais frente ao foco de marketing e as mudangas ambientais que estdo ocorrendo?; e,
(d) qual esta sendo a percepg¢do dos administradores frente ao desempenho da empresa
junto aos mercados em que atuam no exterior?

Tais questdes conduzem entdo a realizagdo do trabalho as empresas do
setor de papel e celulose que ja atuam em mercados externos. E importante esta definigio,
pois ha trabalhos e analises que comparam as empresas que atuam no mercado
internacional com empresas que ndo atuam, ou empresas que atuam no mercado
internacional com empresas que ja atuaram nesse mercado. Estas variaveis influenciam na
formulag@o dos objetivos de pesquisa: (a) relag@o entre as percepgdes dos administradores
e as estratégias de marketing adotadas; (b) variaveis percebidas pelos administradores que
mostram relagdo com as estratégias de marketing internacional adotadas; (c) atuagdo dos
administradores frente as estratégias de marketing internacional adotadas pela empresa; e,
(d) a relag@o dessas estratégias com o desempenho das exportagdes.

Esses objetivos mostram claramente que o foco do trabalho esta centrado



nos executivos das empresas de base florestal e nas estratégias de marketing internacional
por eles adotadas. Por pressuposi¢do, a formacgédo e a orientagdo dos executivos tornam-se
importantes fatores de vantagem competitiva no setor internacional de produtos florestais.

A importéncia da pesquisa ja é demonstrada pelos objetivos propostos para
o trabalho mas podem, ainda assim ressaltar a necessidade de maiores conhecimentos de
estratégias de marketing internacional em um mundo cada vez mais globalizado e com
maior competicdo. Esses conhecimentos sdo importantes tanto para os administradores
publicos, como para os executivos.

Por ultimo, e ndo menos importante, dado o reduzido nimero de trabalhos
realizados nesta area entre nos, torna-se valioso para o corpo cientifico nacional a
obtencdo de um trabalho que tem por objetivo enriquecer a literatura sobre estratégias
internacionais de marketing, procurando propor um modelo conceitual e conduzir um

trabalho empirico para testar as hipoteses advindas do modelo proposto.



2.REVISAO DE LITERATURA

No passado recente houve um aumento no interesse dos estudos empiricos
sobre o comportamento exportador, como evidencia o crescimento da literatura nesse
campo. Sendo esta largamente dispersa, varios trabalhos foram realizados para avalia-la e
sintetiza-la (DA ROCHA, 1994; KAYNAK, 1992; DICHTL; KOGLMAYR & MULLER,
1990, CAVUSGIL & NAOR, 1987, BILKEY, 1978; CAVUSGIL, 1984a, REID, 1981).
Parte do interesse aparece na realizagdo de literatura normativa sobre exportag@o, que esta
baseada na pressuposi¢@o de que as empresas adotam um comportamento "racional”, que
desafia os estudos empiricos (SIMPSON & KUJAWA, 1974). Como PIERCY (1982)

ressaltou:

"Parece que o grande volume das coisas que foram
escritas, ditas e aprendidas sobre exportagdo estd
baseado na assungdo que as empresas sdo {ou devem ser)
internacionalmente  ativas, compromissadas. Foi
mostrado que esta é descritivamente falsa e pode ser
normativamente questiondvel" (citado em

DIAMONTOPOULUS & INGLIS, 1988, p. 54).

Na linha de estudos empiricos sobre exportagio, SCHLEGELMILCH

(1986, p.67) conclui que .
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"grande parte dos estudos falha em explorar a diferenga
potencial entre empresas que tém um alto compromisso
com o mercado externo daquelas que tém um baixo

compromisso com o mercado externo”.

O principal foco dos estudos sobre comportamento exportador de empresas
tém sido os fatores que levam uma empresa a iniciar as exportagdes e os fatores que levam
uma empresa a avangar de um estagio para outro (DICHTL et alii, 1984). Porém, muita

pouca atengdo € dada para o comportamento e atitudes de empresas que ja tém experiéncia
no mercado externo.

Estudos recentes sugerem que o impacto de certas caracteristicas de
tomadas de decisio podem ser culturalmente dependentes (DICHTL, KOGLMAYR &
MULLER, 1990 e HOLSMULLER & KASPER, 1990).

O processo seqiiencial natural de internacionalizagdo pode ser atribuido a
percepgdo do risco associado com: (a) decisdes de negocios internacionais; (b) expectativa
administrativa, e, (c) incerteza existente, gerando uma grande precaugdo por parte dos
administradores. Com o aumento da experiéncia internacional, administradores podem
desenvolver alta expectativa, maior racionalizagdo e politicas concernentes com o0s
negoécios internacionais, bem como novos procedimentos organizacionais (CAVUSGIL &

NAOR, 1987).

2.1. Percepc¢ao da administracgio

A percepcdo administrativa do ambiente interno e externo da empresa €

considerado de grande importancia para as estratégias de marketing e também para o
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sucesso das exportagdes (DA ROCHA & CHRISTENSEN, 1994; AABY & SLATER,
1989). Alguns trabalhos procuraram verificar a relagdo da percep¢do dos administradores
com algumas variaveis de marketing e com o desempenho das exportagdes, definidos por
DA ROCHA & CHRISTENSEN (1994), como variaveis relacionadas com: (a) distancia
cultural em relag@o aos mercados externos; (b) percep¢ao das barreiras de exportagdo e (c)
percepgdo das possibilidades dos incentivos governamentais ajudarem os exportadores a
superar os obstaculos encontrados.

Enquanto isto, AXINN (1988) mensurou as caracteristicas de percepgdo
dos administradores criando questdes em uma escala de Likert, associadas com a
percepgdo relativa das vantagens da exportagio e encontrando alguns resultados
significativos. Esta autora mostrou a existéncia de relagido significativa entre o grau de
como o mercado externo € percebido como melhor do que o mercado doméstico e o
desempenho das exportagdes. Importante também foi a percep¢do de complexidade,
definida como o grau de percepgdo no qual o exportador percebe dificuldades de
implementagdo ou realizagdo de estratégias de mercado externo. Varios fatores podem
contribuir para essa percep¢do, sendo dos mais freqiientes a burocracia e o financiamento
de exportagdo, (incluidas em nosso trabalho em barreiras, como sera visto adiante). As
percepcdes de complexidade sdo normalmente negativamente associadas com a adogdo e
com o desempenho nas exportagdes; AXINN (1988) encontrou relagdo significativa
negativa entre as duas variaveis.

Ja a percepg¢do quanto ao julgamento da exportagdo, definida por essa

autora como o grau de percep¢do da possibilidade de tentar exportar, foi indicado pela
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resposta da empresa em verificar o potencial exportador, enquanto que a percepgdo da
exportagdo foi definida como sendo o grawu da percepgdo dos resultados. Esta depende da
exposicdo em que o resultado torna-se evidente tanto dentro da empresa (sobre a
lucratividade) e entre empresas (comunicagdes atraves de conversas e cartas).

A importancia da percepg¢do dos administradores € demonstrada por KOH
(1991), que definiu a estrutura de seu trabalho limitada as caracteristicas da organizagao.
Esta foi operacionalizada em termos de: (a) motivagdo para exportacgdo; (b) nivel
educacional em marketing internacional; (c) percep¢do da administragdo da exclusividade
dos produtos exportados; (d) politica de exportagdo da empresa, e, (e) freqii€ncia e
extensdo da pesquisa de marketing internacional desenvolvida pelos administradores. A
principal conclusdo dessa pesquisa € que a administragdo da empresa tera maior propensio
para modificar a sua estratégia de marketing se existir um maior nivel de confianga para
exportacdo € maior conhecimento sobre exportagdo e os mercados externos. Ademais, o
maior conhecimento do processo de exportagdo tende a melhorar a lucratividade das
exportagdes e conseqiientemente o desempenho.

Também LIM, SHARKEY & KIM (1993), analisaram as caracteristicas da
alta administragdo nos seguintes itens: (a) organizacionais; (b) barreiras percebidas; e, (c)
vantagem competitiva (operacionalizada, entre outros fatores, como vantagem em
marketing e planejamento estratégico). Compromisso organizacional foi definido como
recursos alocados para o mercado externo, enquanto caracteristicas da alta administragio
foram definidas como orientagdo internacional.

Este estudo concluiu que, dentre os resultados obtidos pelas empresas, a
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estratégia (composto de marketing, crescimento, etc.) a ser adotada € resultado de uma
visdo internacional e de um comprometimento da alta administragdo para a realizagido de

estratégias internacionais.

2.2. Caracteristicas da administragao e orientacgao

A administragio € considerada neste trabalho como o fator propulsor das
exportagdes de uma empresa. Em geral, a pressuposi¢do inicial € de que uma
administragdo agressiva e orientada para o mercado externo tera: (a) maior participagéo
nesse mercado do que seus concorrentes, (b) percep¢do de menor importidncia de
barreiras;, (c) maior percep¢do de incentivos, e, (d) estratégias para aumentar a sua
participagdo dentro do mercado internacional. Ou seja, a orientagio de uma empresa ¢
dada fundamentalmente pelas caracteristicas de sua administragio.

Onde a atengdo € especificamente focada como ‘"iniciativa da
administragdo” (DIAMONTOPOULUS & INGLIS, 1988), o impacto deste fator €
normalmente avaliado sobre uma base cursora. Entretanto, o desenvolvimento de uma
estrutura de segmentagdo que diferencia aqueles exportadores "inovadores" (i.e. indugé@o
interna) de outros, mostra uma forma nova de analise e foi o interesse da pesquisa de
SAMIEE; WALTERS & DuBOIS, (1993). Essa analise € considerada critica por esses
autores para o entendimento de como algumas empresas realizam o processo de
internacionalizagio e sobrepujam outras. Tal taxinomia permite a exploragdo do impacto
da "génese da exportag@o" sobre o comportamento inicial e subsequente. Mas o impacto

da "iniciativa da administragdo" sobre a entrada no mercado externo e o desenvolvimento
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das exportagdes ndo foi rigorosamente investigado.

A analise do processo de tomada de decisdo centrada sobre a idéia que a
decisio de que uma empresa expande suas atividades de marketing para o mercado
externo estd voltada para a tomada de decisdo individual (MIESENBOCK, 1988).
Pesquisas neste campo sdo principalmente concentradas nos aspectos do comportamento
individual das decisdes relacionadas a exportagdo. Estudos mais recentes enfatizaram a
importancia da orientagdo dos administradores para o mercado externo como um fator
critico de influéncia para o sucesso da empresa nas atividades de exportagdo. Por exemplo,
o estudo de OLSON & WIEDERSHEIM-PAUL (1978) que desenvolveu conceitos ja
realizados por WELCH & WIEDERSHEIM-PAUL (1978), forneceu uma base
significativa, apesar do simples modelo operacional de propensido dos administradores para
exportagdo.

Um caminho ndo muito diferente foi utilizado por DICHTL; KOGLMAYR
& MULLER, (1990), o qual sugerem que o foco deve ser principalmente a orientagdo dos
administradores para o mercado externo. Com isto foi desenvolvido um conceito para
medi¢io da orientagdo externa (HOLSMULLER & KASPER, 1990). E importante
ressaltar que a orientag@o internacional dos administradores ndo € normalmente definida
por observagdo direta, devendo entdo ser determinada através de uma “proxy” de
indicadores (DICHTL et alii, 1984).

A principal proposigio € que os administradores tendem a ter uma pequena
orientagdo internacional se eles: (1) mostrarem um distanciamento psiquico dos mercados

estrangeiros e dos paises, maior do que a média; (2) terem, na média, um baixo nivel
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educacional, pouco dominio de linguas estrangeiras, € pouca experiéncia com outros
paises; (3) serem mais avessos aos riscos, resistentes a mudangas e tenderem a adotar uma
perspectiva negativa sobre as consequiéncias pessoais associadas com o tempo de
permanéncia nos mercados estrangeiros; €, (4) demonstrarem uma atitude positiva com
respeito & exportagdo como estratégia para a empresa (DICHTL, KOGLMAYR &
MULLER, 1986; 1990).

BRASCH & LEE (1978) viram o sistema de exportagdo como sendo
impulsionado tanto por forgas "internas", que envolvem o reconhecimento consciente do
administrador de como as exportagdes podem facilitar o alcance dos objetivos propostos
pela corporagdo, como por forgas "externas", que sdo eventos ocorridos fora da empresa.

Estudos mais recentes evidenciaram que o sucesso das atividades de
exportagdo € influenciado pela orientagdo externa dos administradores responsaveis
(HOLSMULLER & KASPER, 1990). Com o aumento da experiéncia, a empresa vai
gradualmente modificando seu modelo de exportagdo, com maior controle das operagdes
de marketing internacional (ROOT, 1982). Entretanto, esta politica leva a empresa a
deslocar maior volume de recursos e, deste modo, assumir também maiores riscos.

Estudos sobre a propensdo para exportar € determinantes do desempenho
de exportagdo tém identificado um certo nimero de varidveis com potencial para
influenciar o comportamento exportador. CAVUSGIL & NAOR (1987), por exemplo,
agruparam nimero relevante de variaveis em: (a) vantagem competitiva da empresa; (b)
recursos alocados para o mercado externo; (c) caracteristicas do processo de tomada de

decisdo; e, (d) percepcdo da atratividade de exportagdo. Enquanto isto, AABY &
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SLATER (1989) realizaram distingdo entre influéncias internas e influéncias ambientais.
Apesar de diferengas consideraveis de opinido sobre a importancia relativa desses fatores,
ha suporte substancial para pressupor que o compromisso da administra¢do € fator chave
(AABY & SLATER, 1989; MIESENBOCK, 1988).

Pesquisas realizadas sobre a decisdo de exportar foram divididas
sucintamente em trés categorias por DICHTL, KOGLMAYR & MULLER, (1990):
1. Pragmaticas, que listam catalogos de motivos;
2. Que utilizam analise de lucratividade com o objetivo de detectar fatores associados
com o sucesso da empresa no mercado externo. Destes fatores, o potencial de
exportacdo € determinado; e,

3. Desenvolvimento de modelos globais de decisdo basica para inicio de exportagéo.

Outros modelos foram desenvolvidos sob o conceito da forma de atuagdo
no mercado externo. Os modelos desenvolvidos dentro dessa Otica segmentam as
empresas pelas atitudes administrativas que prevalecem. DA ROCHA, CHRISTENSEN &
CUNHA (1990), por exemplo, classificaram as empresas brasileiras de moveis de acordo
com o grau de agressividade no mercado externo, expresso pela dicotomia agressividade
(empresas que tomam alguma iniciativa no mercado externo)/passividade (empresas que
ndo tomam nenhuma iniciativa no mercado externo e ficam esperando contatos) ou
ativo/reativo, de acordo com o estagio de desenvolvimento nas exportagdes.

A definigdo de agressividade ndo ¢ totalmente clara. TESAR &
TARLETON (1982), por exemplo, consideraram como exportadores agressivos aqueles
que ativamente procuram a sua primeira ordem de exporta¢do, e exportadores passivos
aqueles que recebiam a primeira ordem de forma inesperada de um importador, sem

realizar esfor¢os de marketing no mercado externo. PIERCY(1981,) define um exportador
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ativo (ou agressivo) como aquele que v€ o mercado externo como uma importante
oportunidade de crescimento para a empresa, e reativo (ou passivo) aquele exportadores
que ficam esperando pedidos do mercado externo e os atendendo quando ha excesso de
capacidade. O problema com essa definigdo ¢ que uma empresa pode ter mais de um
motivo para exportar e estes motivos podem ser ativos ou reativos.

JOHNSTON & CZINKOTA (1982) evitaram alguns dos problemas
inerentes a essa dicotomia, definindo um indice motivacional que determina o grau de
agressividade da empresa nas atividades de exportagdo. Esse escore consiste em uma soma
de pontos, atribuida para toda empresa. Esses autores consideraram como atividades
proativas de exportagdo: (a) viabilidade de vantagem de produto; (b) possessio de
vantagens em marketing ou tecnologicas; e, (c) utilizagdo de taxas de incentivo a
exportacdo. Como motivos reativos consideraram: (a) percep¢do de pressdo de
competitividade; (b) excesso de produgdo; (c) queda nas vendas internas; (d) excesso de
capacidade; (e) saturagdo do mercado interno; e, (f) proximidade dos portos.

PAVORD & BOGART (1975) separaram as empresas que atuam no
mercado externo de forma ativa das que tem atitude passiva, propondo uma estrutura na
qual empresas sdo agrupadas, em termos de exportagdo, em quatro categorias: (a) ndo
ativa, (b) atividade passiva; (c) atividade menor; e, (d) atividade agressiva. Diferengas
significativas foram encontradas entre as classes. WIEDERSHEIM-PAUL, OLSON &
WELCH (1978) realizaram a distingdo em trés grupos de empresas: (a) ativas; (b) passivas
e (c) domésticas. As atitudes da administragdo foram analisadas por CZINKOTA &

JOHNSTON (1981) medindo a percepgdo das vantagens competitivas da empresa. Estas
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foram agrupadas em: (a) proativas; (b) situacionais; e, (c) reativas.

Motivagbes proativas e reativas foram identificadas, por esses autores,
através de combinacdo de métodos utilizados por PAVORD & BOGART (1975) e
TESAR (1977), enquanto motivagdes proativas incluiram: (a) informag¢des exclusivas; (b)
desejo administrativo; (¢) vantagem em produto; (d) vantagem em lucros; (€) vantagem em
marketing; (f) vantagem em tecnologia, e, (g) outras vantagens. Motiva¢des reativas
incluiram: (a) pressdo competitiva sobre a producio; (b) declinio do mercado doméstico;
(c) excesso de capacidade; e, (d) saturagdo do mercado doméstico.

O esquema de classificagdo oferecido por CZINKOTA & JOHNSTON
(1981) foi a unido, para a defini¢do e conceptualizagdo, do método de segmentag@o,
também utilizado no trabalho de SAMIEE, WALTERS & DuBOIS, (1993). O estudo
destes autores verificou a existéncia de diferengas entre motivagdes "proativas" e
"reativas". MotivagOes proativas incluiram: (a) vantagens de produto; (b) informagdes
exclusivas e (c) desejo administrativo, enquanto as motivagdes reativas incluiram: (a)
excesso de capacidade; (b) queda das vendas no mercado doméstico; e, (c) pressdo da
competicio.

Finalmente DIAMONTOPOULUS & INGLIS (1988) utilizaram os termos
de alto envolvimento e baixo envolvimento em exportagdo. "Envolvimento nas
exportagdes" € utilizado para descrever a extensio da dependéncia das empresas em
relagdo ao mercado externo dentro do seu composto de produtos.

WIEDERSHEIM-PAUL, OLSON & WELCH (1978) consideraram que,

quando ha baixa necessidade de suporte de servicos de um produto, as grandes
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possibilidades potenciais de vendas podem ser expostas ao estimulo de exportagdo Em um
estudo com empresas suecas, entretanto, KHAN (1978) verificou que a énfase em servigos
de pré-venda foi positivamente relacionada com o sucesso nas exportagoes.

Na pesquisa de CZINKOTA e JOHNSTON (1981), a orientagdo de servigo
das empresas foi medida dividindo as ofertas de exportagdo. As empresas foram
classificadas de acordo com a participagdo de variaveis ndo relacionadas ao produto, tais
como: (a) propaganda; (b) comunicagdo; (c) finangas; e, (d) outros servigos oferecidos
com o produto. O agrupamento em “orientagdo para os servigos” foi realizado em trés
niveis: (a) alto; (b) médio e (c) baixo. A divisdo foi definida na alocagdo de percentagens
para os esforgos de produto e servigos da empresa, além de agrupamento das empresas ao
longo da freqiiéncia natural de distribuigéo.

Estas orientagdes da administragdo sdo obviamente influenciadas por varios
fatores de formagdo do proprio administrador. A primeira € o nivel educacional, medido
por AXINN (1988), pela percentagem dos administradores com grau universitario. Esta
variavel mostrou uma relagdo positiva com o comportamento exportador das empresa nos
trabathos de REID (1983); SIMPSON & KUJAWA (1974) e MAYER & FLYNN, (1973).
Mas AXINN (1988) ndo encontrou uma relagdo significativa entre esta variavel e o
desempenho das exportagdes.

Ja a percentagem de administradores com experiéncia de trabalho no
exterior, também considerada como o nivel de contato dos administradores com o
mercado externo (AXINN, 1988), teve relagdo positiva e significativa com o desempenho

das exportagdes.
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KIRPALANI & MACINTOSH (1980) verificaram que a experiéncia em
exportagdo estava positivamente correlacionada com o desempenho das exportagdes,
enquanto que para GLEJSER, JACQUENIM & PETIT (1980) o conhecimento dos
mercados externos teve uma influéncia positiva sobre o nivel de exportagdo. Entretanto,
AIRAKSINEN (1982) e BILKEY (1982) encontraram uma correlagdo negativa com aquela
variavel.

Estes estudos empiricos podem ser integrados como segue: experiéncia em
exportagdo mostrou uma correlagdo positiva com o nivel das exportagdes bem como um
conflito de diregdo do crescimento das exportagdes e sucesso. Com isto, evidéncias
empiricas a0 menos provéem algum suporte para as expectativas que O incremento no
conhecimento de marketing externo aumentara o desempenho das exportagdes da empresa
somente se mensurado atraves do nivel das exportagdes (LEE, 1987).

O suporte da administragdo para exportagdo, ou 0 compromisso com esta,
tem tido relagdes significativas com o desempenho. BILKEY (1982a) verificou que o
compromisso da alta administragdo estava positivamente associado aquela variavel
enquanto que para KHAN (1978) o numero de visitas pessoais a mercados externos
tambeém estava positivamente correlacionado com aquela variavel. Estes estudos provéem,
a0 menos, suporte para o conceito de que visitas pessoais freqiientes a mercados externos
e forte compromisso administrativo irdo: (a) aumentar o conhecimento de mercado; (b)
melhorar a qualidade de interagdo com os distribuidores; e, (c) diminuir a distancia
percebida de mercados externos (LEE, 1987). Porém, a dire¢do da causalidade torna-se

um problema 6bvio, no sentido de que o sucesso em exportagdes pode levar a um aumento
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do suporte administrativo para a unidade exportadora.
2.2.1. Resumo do tépico

A variavel “caracteristicas da administracdo” € um fator primordial no
entendimento da dindmica empresarial para o sucesso das exportagdes. Varios trabalhos
procuraram verificar como as caracteristicas da alta administragdo influenciam no processo
evolutivo das empresas. Pode-se citar até que essas caracteristicas sdo fatores competitivos
de uma empresa, ou seja, a importancia para o sucesso das exportagdes depende bastante
das estratégias e estas sdo realizadas por pessoas que tém um poder de planejar e executar
e, como seres humanos, tém caracteristicas que as diferenciam de outras.

Varios modelos foram revistos, entre eles: (a) caracterizagdo da iniciativa
da administracdo; (b) separagdo entre empresas ativas e passivas; (c) separagdo entre
empresas proativas e reativas; (d) grau de orientagdo internacional; (e) grau de
envolvimento; e, (f) grau de servigos oferecidos.

O que se verifica, € que todos eles estdo baseados nas caracteristicas da
administragdo e de suas percep¢des quanto ao ambiente € as caracteristicas internas de
empresa.

E importante ressaltar que estas caracteristicas nio sio obtidas de forma
direta, mas sim com uma “proxy”, onde indices sdo estimados para representar variaveis
desejadas. Dentre os trabalhos realizados, o que se verificou € que a quase totalidade
estava preocupada em verificar as caracteristicas da administragdo com o desempenho das

exportacOes, medidas de varias formas, como sera visto adiante, mas a relagdo com as
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estratégias ndo foi estudada de forma tdo exaustiva.

2.3. Incentivos e barreiras as exportacées

Os fatores determinantes do comportamento exportador sdo normalmente
divididos dentro de dois grupos (REID, 1981): (a) fatores externos de uma empresa; €, (b)
fatores internos. Os primeiros consistem de fatores do ambiente, tais como: (a) tarifas e
quotas; (b) taxa de cambio; (c) financiamento; (d) assisténcia governamental; e, (f)

competicdo doméstica ou externa. Estes sdo fatores que uma empresa normalmente tende
a considerar como “dados” e definem as caracteristicas do contexto onde ira operar. O

segundo grupo de determinantes sdo internos a empresa, isto €, sdo concebidos como
objeto do poder de tomada de decisdo da administragio (NAOR & PUNJ, 1984). Tais
fatores relatam as caracteristicas da empresa e seus produtos bem como os atributos de
seus administradores.

Pesquisas nesta area, entretanto, tendem a focar os obstaculos percebidos
com as exportagdes e problemas associados. Determinantes externos do comportamento
exportador sd3o normalmente conceituados como obstaculos ou barreiras as exportagdes,
mas estes, na verdade, tanto podem impedir as exportagdes com estimula-las se as
oportunidades forem devidamente percebidas.

Quatro estudos, citados por DA ROCHA & CHRISTENSEN (1994),
verificaram a percep¢do de barreiras a exportagdo no Brasil. Sdo eles os de:
CARDOSO(1980); FLEURY (1986); CHRISTENSEN, DA ROCHA & GERTNER

(1987); e o de FIGUEIREDO & ALMEIDA (1988).
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E interessante notar que cada um dos trabalhos citados por DA ROCHA &
CHRISTENSEN (1994) apresentou grau de importancia diferente para cada barreira
indicada, o que era de se esperar, mostrando que em cada setor seus empresarios tém
percepgdes diferentes das barreiras, dadas as caracteristicas internas e do ambiente em que
atuam. Esses autores citam ainda que o fato de lista similar de obstaculos ser utilizada em
trés dos quatro estudos permite (com adaptagdes das industrias estudadas) uma
comparagdo dos resultados obtidos.

As diferengas encontradas nos obstaculos percebidos por cada grupo, nos
trabalhos apresentados por DA ROCHA & CHRISTENSEN (1994), podem ser explicadas
pelo efeito de um certo numero de variaveis: (a) tipo de induastria; (b) estagio de
exportacdo;, (c) experiéncia de exportagdo; (d) continuidade de exportagdes;, (e)
envolvimento nas exportagdes; (f) agressividade das exportagdes; (g) tamanho da empresa,
e, (h) filiagdo corporativa da empresa.

Os estudos empiricos sobre a percepgdo de obstaculos pelos exportadores
brasileiros sugerem que tais percepgdes parecem estar relacionadas com: (a) caracteristicas
da industria (estagio de exportagdo, experiéncia em exportagdo e continuidade na atividade
exportadora); (b) envolvimento em exportagdo, (c) agressividade em exportagdo; e, (d)
caracteristicas da empresa tais como tamanho e filiagdo. Ou seja, a percepgdo dos
obstaculos pelos exportadores € a situagdo especifica que encontram (DA ROCHA &
CHRISTENSEN, 1994).

A intensificagdo das exportagdes, segundo RAO, ERRAMILLI &

GANESH (1989), ¢ percebida como uma fungdo dos fatores ambientais que “puxam” a
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empresa para o mercado internacional (tal como restrigdo de oportunidades no mercado
domeéstico) e aquelas que “empurram” a empresa (tal como recessdo interna). Quando o
mercado domeéstico entra em recessdo, varias empresas enfrentam novos problemas e
desafios. Um evento econdmico como este pode resultar em uma substancial sub-
utilizagdo da capacidade produtiva (RAO, ERRAMILLI & GANESH, 1989). Sob tais
circunstancias, a empresa pode criar a expectativa de explorar outras oportunidades,
incluindo o crescimento no mercado externo.

Para GRIPSRUD (1990), as pesquisas prévias relativas a percepcdo das
barreiras as exportagdes ndo especificam o destino das exportagdes, € o resultado € uma
média dos obstaculos percebidos em varios paises. A priori € razoavel assumir que a
percep¢do das barreiras/oportunidades varia com a indastria e com o destino das
exportagdes. Esse mesmo autor cita que os “inovadores” € os “adotantes precoces” tém
provavelmente percepgao das barreiras/oportunidades diferente da de outras empresas. Em
adi¢do, os exportadores tém ganho experiéncia, o que ocasiona uma reavaliagdo do
mercado. Mas o autor considera que em estudos que ndo utilizam séries temporais €
impossivel avaliar a importancia relativa dessas diferengas em percepgdo e experiéncia,
pois o efeito composto das barreiras/oportunidades € provavelmente percebido de forma
diferente entre exportadores com experi€ncia e sem experiéncia.

SCHLEGELMILCH (1986), verificou que os exportadores estavam menos
preocupados com a competigdo internacional do que os ndo-exportadores. No estudo de
CHRISTENSEN, DA ROCHA & GERTNER, (1987), quatro obstaculos entraram em

uma fungdo discriminante: (a) incentivos financeiros inadequados; (b) forte competi¢do
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internacional; (c) obstaculos internos da empresa e (d) necessidade de servir ao mercado
domeéstico. Os obstaculos internos consistiam de: (a) altos custos de produgdo; (b) técnica
inadequada; (c) habilidade de administragdo; e, de trabalho; (d) controle de qualidade
insuficiente; (e) recursos de produgdo e capital;, (f) localizagdo da industria; e, (g)
caracteristicas do produto.

Os obstaculos internos foram considerados de menor importancia entre os
exportadores que obtiveram sucesso no mercado externo do que entre aqueles que ndo o
obtiveram, enquanto que a necessidade de prestar servigos ao mercado domeéstico era mais
sensivel aos ex-exportadores do que aos exportadores bem sucedidos.

No estudo de MOON & LEE (1990) as barreiras ndo se revelaram
significativas para explicar as atividades de exportagdo. Porém, outros estudos mostram
que: (a) percepgdo das barreiras (BAUERSCHMIDT, SULLIVAN & GILLESPIE, 1985,
BILKEY & TESAR, 1977, CAVUSGIL, 1982); (b) risco a exportagdo (CAVUSGIL,
1982); e, (c) alocagdo de recursos para exportagdo (CAVUSGIL, 1982; 1984a) estdo de
alguma maneira relacionados com a atividade de exportagdo, ao menos. A discrepancia
pode ser resultado de diferengas nas politicas de exportagdo dos paises estudados, ou seja,
barreiras as exportagdes e riscos podem ndo ser importantes para empresas, tais como as
coreanas (objeto do trabalho de MOON & LEE, 1990), que recebem outras recompensas
para exportar.

A mobilidade de barreiras, seja para entrar ou sair, foi tema do estudo de
RYANS (1988). Estas também podem afetar a industria ou grupos estratégicos

particulares dentro de uma industria, impedindo o emprego ou o reemprego dos recursos
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e, conseqiientemente, podendo impactar negativamente a habilidade de ganhar participagdo
de mercado. Em sua pesquisa, RYANS (1988) analisou as barreiras ndo tarifarias em uma
escala de sete pontos. Os resultados mostraram uma correlagdo negativa com a
participagdo de mercado, mas ndo mostraram correlagdo com o crescimento de mercado.

Quando selecionam mercados externos, as empresas normalmente iniciam
as exportagdes para os paises que tém uma maior proximidade psicologica (JOHANSON
& WIEDERSHEIM-PAUL, 1975). GRIPSRUD (1990) langou alguma luz sobre o
comportamento de expansdo de mercado de empresa proveniente de um bom
conhecimento de mercado para um outro psicologicamente distante. Examinando o
comportamento exportador de empresas norueguesas com essa experiéncia, esse autor
verificou que o tamanho da empresa, entre outros fatores, afetou a decisdo de exportar
para aqueles mercados psicologicamente distantes.

TSENG & YU (1991), em sua pesquisa, solicitaram as empresas que
expusessem as razdes para ndo exportar para a Europa. As trés razdes principais foram:
(1) falta de conhecimento do mercado europeu; (2) falta de pessoal com conhecimento do
comercio com a Europa; e, (3) prego ou qualidade do produto, inapropriado para os
consumidores europeus. Nas duas regides canadenses estudadas por KAYNAK (1992), a
percepgdo das barreiras foram semelhantes, ou seja, os principais problemas encontrados
no mercado internacional foram: (a) alto custo de produgao; (b) produtividade da mao-de-
obra; e, (c) aumento de pregos de matéria-prima importada.

Para os paises subdesenvolvidos uma barreira especifica citada por TSENG

& YU (1991) € a imagem negativa desses paises e de seus produtos junto aos
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consumidores dos paises desenvolvidos. Elas citam ainda que, para compensar este
problema, as empresas daqueles paises devem se engajar em atividades promocionais para
melhorar a imagem das empresas e de seus produtos.!

Muitas das variaveis que os administradores visualizam como barreiras
podem, em outro contexto, ser visualizadas como incentivos as exportagdes, tornando-se
assim variaveis que devem ser analisadas com maiores cuidados. Os pregos obtidos e a
competi¢do a que faz face no mercado podem ser interpretados, segundo GRIPSRUD
(1990) como uma barreira/oportunidade. Em outras palavras, os pregos de exportagdo sdo
normalmente negociados em moeda internacional e o principal efeito de uma mudanga no
cambio pode ser interpretado como barreira ou oportunidade em relagdo ao prego vigente.

Os incentivos as exportagdes sdo percebidos de maneira diferente pelas
empresas e essa tem sido uma area de interesse de pesquisa, juntamente com a percepgao
das barreiras, tanto em nivel internacional como em pesquisas realizadas no Brasil. A
no¢do de que os fatores do ambiente externo afetam o comportamento de marketing
internacional das empresas foi objeto de wvarias pesquisas (DA ROCHA &
CHRISTENSEN, 1994; RAO, ERRAMILI.I & GANESH, 1989; GREEN & LARSEN,
1987, BAUERSCHMIDT, SULLIVAN & GILLESPIE, 1985; DENIS & DEPELTEAU,
1985, KAYNAK & KOTHARI, 1984; REID, 1984; RABINO, 1980, BILKEY, 1978;
BILKEY & TESAR, 1977), tendo como um dos principais resultados a sugestdo de que as
empresas respondem as mudangas ambientais.

Procurando cobrir um grande numero de variaveis que podem estar

| Esta ¢ uma barreira de interesse a ser estudado para empresas brasileiras, principalmente no mercado de
produtos florestais, que estdo em foco devido a eventuais problemas ambientais.
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relacionadas com incentivos as exportagdes das empresas européias de produtos florestais,
SULLIVAN & BAUERSCHMIDT (1988) analisaram 30 variaveis. Estas foram

englobadas por analise multivariada em nove fatores.

2.3.1. Resumo do tépico

As percepgdes das barreiras e dos incentivos para as exportagdes sdo dois
topicos importantes neste trabalho. Estes assuntos, principalmente o primeiro, estdo sendo
bastante estudados na area de comércio exterior, procurando verificar como influenciam o
desempenho das exportagdes.

Varias sdo as barreiras e incentivos listados pela literatura. Como se
registrou anteriormente, a percepgdo das barreiras e incentivos € importante para a
formacgdo de estratégias.

Esta percepgdo varia de industria para industria e de pais para pais, o que €
de extrema importancia, pois colaborara para a definigdo de estratégias a serem tomadas
em diversos niveis (governamental, empresarial, ...). Varios obstaculos foram percebidos
por empresas brasileiras, citados por DA ROCHA & CHRISTENSEN (1994), ligados a
caracteristicas da empresas: (a) tipo de industria; (b) estagio de exportagdo; (c) experiéncia
em exportagdo; (d) continuidade de exportagdes; (€) envolvimento nas exportagdes; (f)
agressividade nas exportagdes; (g) tamanho da empresa; e, (h) filiagdo corporativa da
empresa.

Outros trabalhos foram realizados mostrando a relagdo das barreiras e

incentivos, ou da percepgdo destas, com o desempenho das exportagdes, demonstrando
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que ambos sdo muito importantes.
Importante também € a barreira citada por TSENG & YU (1991), onde a
imagem de um pais subdesenvolvido ndo € boa em paises desenvolvidos e, com isto,

estratégias devem ser definidas para minimizar/eliminar tal problema.

2.4. Desempenho das exportagdes

Como um dos objetivos basicos de qualquer empresa € o resultado final de
suas estratégias (ou politicas), estas devem ser medidas por indicadores que apresentem 0s
resultados desejados pela administragdo, socios e todos os eventuais interessados. Dentro
do campo de mercado externo a denominagdo dada na literatura internacional €
“desempenho de exportagdo” ou “performance de exportagdo”, podendo o mesmo ser
considerado como o objetivo central do estudo das estratégias de marketing
(VENKATRAMAN & RAMANUJAM, 1987, citados por SHIPP, 1990). Isto apesar
alguns pesquisadores considerarem dificil quantificar realisticamente o sucesso em
exportagdo, (CUNNINGHAM & SPIEGEL, 1971).

Os critérios utilizados para a analise do desempenho das exportagdes
variam substancialmente em cada estudo. DA ROCHA & CHRISTENSEN (1994) citaram
seis medidas para a avaliagdo de exportagdes brasileiras, mas elas foram também utilizadas
em estudos realizados em outros paises: (a) volume exportado; (b) regularidade das
exportagdes; (c) crescimento das exportagdes, (d) envolvimento em exportagdo; (e)
experiéncia em exporta¢ao; e, (f) continuidade no mercado externo.

FLEURY & GALINDO(1983) mediram o desempenho de exportagio pela:
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(a) habilidade para exportar para os paises desenvolvidos; (b) regularidade das exporta¢des
e (c) envolvimento nas exportagdes; enquanto CARVALHO & GUIMARAES (1988)
mediram o desempenho de exportagdo pelo crescimento das exportagdes da empresa e
CHRISTENSEN, DA ROCHA & GERTNER (1987) definiram o desempenho nas
exportagdes como sendo a diferenciagdo das empresas que continuaram a exportar apos
um periodo de 6 anos de uma primeira analise realizada.

DOMINGUES & SEQUEIRA (1993) apresentaram uma lista sobre as
medidas de desempenho utilizadas, muito parecida com as citadas por DA ROCHA &
CHRISTENSEN (1994), mas em seu estudo empregaram o esquema de classificagdo de
AABY & SLATER (1989) como ponto de partida. Aqueles autores definiram de um lado
duas grandes categorias de avaliagdo de desempenho: (a) pardmetros ambientais; e, (b)
fatores da administragio. De outro lado, as estratégias possiveis: (1) estratégia
concentragdo/diversificagdo de mercado e produto, e variaveis do composto de marketing;
(2) competéncia da empresa e efetividade da estratégia de exportacao; e, (3) caracteristicas
da empresa.

A separagdo das variaveis em nivel macro e micro foi tratado por
KAYNAK (1992) onde, para esse autor, baseado em O’ROURKE (1985) e CAVUSGIL
(1985), no nivel macro a avaliagdo do desempenho das exportagdes pode ser determinada
a partir de instrumentos, como (a) participagdo de mercado; (b) estatisticas da balanga de
comeércio exterior; (c) vendas; e, (d) lucratividade conseguidas por uma empresa. Em nivel
micro, esse mesmo autor, baseado em FENWICK & AMINE (1979), cita que ha varias

formas de medi¢do do desempenho. Entre elas: (a) valor absoluto das vendas no mercado
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externo; (b) crescimento das vendas no mercado externo, (c) relagdo da exportagdo em
relagdo a meédia da industria; (d) crescimento da taxa de exportagdo; (e) natureza das
exportagdes a curto e longo prazo; e, (f) saida de um mercado em dificuldades.

Para SHIPP (1990), o desempenho organizacional, do ponto de vista
estratégico, € mensurado em termos da qualidade de adaptagdo de uma empresa ao seu
meio-ambiente e considera que a participagdo relativa de mercado € a melhor medida para
avaliar a vantagem competitiva de uma empresa, pois esta também captura os efeitos de
escala e barganha associados com o tamanho relativo do negocio.

Esse autor comparou dois indices para analise do desempenho de uma
empresa: (a) participagdo relativa de mercado; e, (b) retorno sobre o investimento (RSI).
Destas duas variaveis, escolheu a primeira pelas seguintes razdes. Em primeiro lugar,
segundo McGUIRE & SCHENEEWIS (1983), citados por SHIPP (1990), dado que a
predigdo normalmente consiste das variaveis do composto de marketing, a participagdo
relativa de mercado € mais representativa dos resultados do que o retorno sobre o
investimento, pois este ndo representa apenas as decisdes do composto de marketing, mas
também as decisées das areas de produgdo e finangas.

Segundo, a participagdo relativa de mercado ocupa um papel proeminente
no planejamento estratégico e de marketing, onde os objetivos de unidades estratégicas

sdo estabelecidos em termos daquela variavel.

Outra forma freqiiente de medicdo do desempenho em estudos sobre
mercado externo € a percentagem de vendas de produtos exportados (AXINN, 1988).

Entretanto, KOH (1991) afirma que esta forma de analise peca pela falta de consisténcia
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de relagdo empirica entre lucratividade nas exportagdes e percentagem de vendas no
mercado externo, enquanto DOMINGUES & SEQUEIRA (1993) citam que um dos
indicadores mais largamente utilizado, e também o mais ineficaz, é a dicotomia de
exportadores e ndo exportadores (utilizado, entre outros, por CHRISTENSEN, DA
ROCHA & GERTNER, 1987; DENIS & DEPELTEAU, 1985 e CAVUSGIL & NEVIN,
1981a). Para esses autores, a continuagdo na exportagdo ndo mede a quantidade do
sucesso, pois ha empresas que exportam esporadicamente obtendo volumes mais altos do
que empresas que exportam continuamente (afirmag¢do compartilhada por SAMIEE &
WALTERS, 1990). Também consideram que a lucratividade das exportagdes (utilizada
por SAMIEE & WALTERS, 1990; MADSEN, 1989; CAVUSGIL, 1984), tém problemas
de medigdo, alguns deles ja mostrados por SHIPP (1990).

AYAL (1982), em um estudo em Israel, analisando o desempenho das
exportagdes, estabeleceu que mercados-alvo eram viaveis para planejamento das
exportagdes, mas somente quando utilizados para suplementar consideragdes de vantagens
relativas, enquanto CRAIG & BEAMISH (1989) compararam as caracteristicas dos
exportadores do Canada e Gréd-Bretanha por tamanho de empresa. Considerando o
tamanho da empresa, pequenos exportadores do Canada e da Gra-Bretanha foram mais
lucrativos no mercado externo (comparado com o mercado domeéstico), havendo grande
variagdo no comportamento entre pequenas € médias empresas exportadoras.

Ja CHRISTENSEN, DA ROCHA & GERTNER, (1987), no estudo sobre
os exportadores brasileiros, também verificaram que o tamanho da empresa € um fator

determinante de sucesso quando da entrada no mercado externo e a sua continuidade para
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a exportacdo. Estes estudos mostram uma correlagdo positiva entre tamanho da empresa e
sucesso. Em contraste, CZINKOTA & JOHNSTON (1983) concluiram que o tamanho da
empresa nao causa grande diferenga na pratica de exportagao.

Especificamente em relagdo ao retorno sobre o investimento, esta variavel
pode ser substituida por outra, onde o informante indica, ndo em valores quantitativos,
mas sim em comparagdo com o mercado interno, qual € o mercado lucrativo, bem como o
grau de satisfagdo com a lucratividade gerada pela participagdo no mercado internacional.
Com isto, isolam-se fatores advindos dos setores financeiro e de produgdo ficando
somente com os fatores de marketing influenciando a lucratividade da empresa. Esta forma
de analise foi utilizada por KOH (1991) que adotou para o seu estudo uma “proxy” da
variavel usada por BILKEY (1982), o qual, procurando solucionar este problema, sugeriu
uma medida relativa do desempenho das exportagdes que poderia ser mais razoavel que as

tradicionais, definindo a lucratividade em termos de:

"... percepgdo dos administradores da lucratividade dos
produtos de suas empresas no mercado externo,

relativamente a venda do mesmo produto no mercado

interno..." (BILKEY 1982, p.58)

Utilizando esta forma de medida de desempenho, o autor considera que
somente aquelas caracteristicas organizacionais e de estratégia de marketing pertinentes as
atividades no mercado externo irdo impactar o desempenho da empresa no mercado
externo. Adicionalmente espera que as empresas respondam de forma mais adequada aos
requisitos em termos de taxas comparativas do que em termos de lucratividade absoluta.

BILKEY (1982), avaliou a percep¢do da lucratividade da empresa em uma escala de cinco
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pontos.

Apenas uma medida simples da percep¢do do desempenho de exportagao
das empresas ndo € totalmente eficaz, o que torna necessario o uso de medidas multiplas
(SAMIEE & WALTERS, 1990, MADSEN, 1989; COOPER & KLEINSCHMIDT, 1985;
CAVUSGIL, 1984; KIRPALANI & MACINTOSH, 1980). Estas sao preferiveis porque
oferecem melhor visdo compreensdo sobre o desempenho, ja que diferentes aspectos
podem ser afetados por diferentes caracteristicas da empresa.

Este tipo de medida foi utilizada por FLEURY & GALINDO (1983) e
GOMES NETO (1982) como uma medida relativa do desempenho das exportagdes,
composta dos seguintes itens: (a) a taxa de crescimento dos produtos exportados pela
empresa comparado com o total da industria; e, (b) a percentagem dos total exportado no
total das vendas da empresa.

Também LEE (1987), procurando melhor analise dos resultados, definiu
trés variaveis dependentes, quais sejam: (a) nivel de exportagdo: o nivel médio da taxa
vendas no mercado externo em um periodo de quatro anos; (b) crescimento relativo das
exportagdes; e, (c) lucratividade relativa das exportagdes.

Esta defini¢do das variaveis dependentes representando o desempenho das
exportagdes, mostra claramente novidades nas formas de medigdo. O autor capta com isto
a importancia das exportagdes da empresa, a0 mesmo tempo em que agrega indicadores
dindmicos, bem como ndo compara somente a opg¢do entre o mercado doméstico e
externo, mas também, entre a empresa € a media do setor em que esta inserida, com dados

qualitativos, demonstrando a importancia da percep¢@o da alta administragdo que define as
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politicas estratégicas da empresa.
Em estudo mais recente, LEE e YANG (1990) incluiram uma medida
absoluta de nivel de crescimento e trés medidas relativas de crescimento das exportagoes e

de lucratividade das exportagdes.

2.4.1. Resumo do topico

O desempenho das exportagdes € normalmente o objetivo final da maioria
dos trabalhos realizados sobre comércio exterior. O que se verifica € a existéncia de
diversos indices tentando captar esse desempenho, nem sempre bem aceito por outros
autores.

Dentro do que foi revisto, os indices compostos de varias variaveis (multi-
itens) estdo tomando corpo e se apresentam de forma interessante para tentar captar o
poder de desempenho de uma empresa no mercado externo. Este trabalho, seguindo essa
tendéncia pretende testar uma variavel multi-item, considerando-a apropriada para os
objetivos pretendidos.

Outra caracteristica notada € a utilizagdo de variaveis quantitativas que
apresentam alguns problemas, tais como a n@o separagdo de influéncias de outras areas,
(por exemplo, area de finangas). As variaveis qualitativas serdo utilizadas para verificar qual
a percepgdo do desempenho da empresa no comércio exterior. Isto € considerado adequada
para os objetivos do trabalho, pois ele pressupde que a percepgdo dos executivos ira
determinar a estratégia a ser implementada por uma determinada empresa.

Pode-se verificar pela revisdo, que os trabalhos tinham esse indice como o
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resultado final. Tal fato ndo acontecera neste trabalho. O desempenho das exportagdes sera
considerado um resultado intermediario, de grande importdncia, pois € Obvio que as
empresas t€ém o objetivo de obter sucesso. Para a analise futura das estratégias de
marketing internacional, o desempenho passado ira influenciar as estratégias futuras de
marketing, o que € facilmente percebido no modelo conceitual a ser desenvolvido no

proximo capitulo.

2.5. Objetivos da corporacio

Uma corporagido tem entre seus objetivos o reflexo dos desejos dos seus
administradores, entre outros. Esses desejos sio em ultima analise: (a) aumento da
lucratividade; (b) aumento na participagdo de mercado e/ou (c) maior seguranga.

Varios estudos demonstraram relagdes entre os objetivos de lucratividade da
empresa e as exportagdes, (CAVUSGIL, BILKEY & TESAR, 1979, CZINKOTA &
JOHNSTON, 1981, SIMPSON & KUJAWA, 1974), bem como a relagio entre os
objetivos de crescimento da empresa e as exportagdes (CAVUSGIL & NEVIN, 1981;
CAVUSGIL, BILKEY & TESAR, 1979 e AXINN 1988).

Para CAVUSGIL (1984), o nivel de aspiragdo da administragdo pela
seguranga dos investimentos esta positivamente relacionado com o nivel das exportagdes.
Essa evidéncia empirica prové algum suporte para a nogao teorica, baseada em conceitos de
comportamento de "nivel de aspiragdo” (CYERT & MARCH, 1963) de que a preferéncia
administrativa por alcangar os objetivos da empresa € um fator importante para determinar

o comportamento de exportagao.
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2.6. Caracteristicas da organizacio

Varios trabalhos demonstram relagdes entre as variaveis que caracterizam
uma organizacido e o desempenho das organizagdes. A avaliagdo, tanto pelo volume de
vendas como pelo numero de empregados, foi utilizado para distinguir entre empresas
exportadoras e ndo exportadoras (CAVUSGIL, BILKEY & TESAR, 1979) e como
preditor de varios comportamentos de exportagio (REID, 1983). O numero de
empregados foi utilizado por AXINN (1988) para a medi¢do do tamanho com a
justificativa de ser altamente correlacionado com o volume de vendas e, por ordem pratica,
de ter tido um maior numero de respostas do que essa.

Foram encontrados resultados contraditorios dessa variavel em relagdo ao
desempenho. GLEJSER, JACQUENIM & PETIT (1980) verificaram que o tamanho da
empresa teve influéncia positiva no desempenho da exportagdo (mensurada pelo nivel das
exportagdes), enquanto AIRAKSINEN (1982) verificou que o tamanho da empresa estava
negativamente associado com essa variavel (mensurada pela lucratividade das exportacdes).
CAVUSGIL (1984) viu o tamanho da empresa como uma variavel associada com as
atividades de exportagdo, mais do que um fator determinante no sentido de que em grandes
empresas pode implicar em maiores recursos da companhia (i.e., financeiro, administrativo,
etc.) e resulta em vantagens competitivas € melhor desempenho.

Ja a idade da empresa foi analisada por KIRPALANI & MACINTOSH
(1980) que verificaram estar negativamente associada com o desempenho das exportagdes.
Essa limitagdo empirica pode suportar a nogéo que empresas jovens estdo provavelmente

em estagio de desenvolvimento, com um correspondente alto crescimento nas exportagdes
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sob o conceito de ciclo de vida do produto.

2.7. Estratégias de marketing

2.7.1. O ambiente de marketing internacional.

O ambiente de marketing internacional é, por defini¢do, complexo e
turbulento. Como resultado, € importante para a empresa aumentar suas habilidades para
ganhar informag¢des com o intuito de se antecipar e reagir estrategicamente as mudangas
ambientais (KEEGAN, 1984). Realisticamente, uma empresa que compete, ou pensa em
competir, em multiplos mercados deve primeiro desenvolver um entendimento da natureza
basica da relagdo entre as variaveis estratégicas competitivas (i.e. propaganda, esforgo de
venda pessoal, etc.) e o desempenho (i.e. participagdo de mercado, lucratividade) para
determinar se dessas relagdes s@o similares entre os mercados em que estd ou em que
pensa atuar (SZYMANSKI, BHARADWAJ & VARADARAJAN 1993).

Uma visdo estratégica ¢ uma imagem clara do que se deseja executar, o que
permite organizar e instrumentalizar todos os passos para alcangar o objetivo. Dentro do
contexto introdutério do trabalho, utilizaremos a definicio de marketing proposta por
BROOKSBANK (1991, p.21):

"Marketing é um compromisso da corporagdo em prover
a satisfagdo do consumidor. E também um processo
administrativo que envolve a andlise regular da situagdo
competitiva da empresa, levando ao desenvolvimento de
objetivos de marketing, e a formulagdo e implementagdo

de estratégias, tdticas, organizagdo e controle”.
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Na literatura, as estratégias de expansdo de mercados sdo definidas como
decisdes estratégicas de longo-prazo, como a taxa de expans@o do mercado no tempo € a
alocacdo dos esforgos de marketing entre os diferentes mercados externos (AYAL & ZIF,
1979). Desde que esse modelo de estratégia foi verificado como potencialmente
importante para o desempenho da empresa, a escolha de um deles deve ter influéncia
significativa na formulagdo das estratégias do composto de marketing de exportagdo
(PIERCY, 1982).

O marketing desenvolve a estratégia com base na analise do consumidor,
do competidor e outras for¢as ambientais, as quais entdo devem ser combinadas com
outras variaveis estratégicas (tais como recursos financeiros, P&D e recursos humanos)
para alcangar uma estratégia de negoécio integrado. Ela deve ter uma perspectiva de
marketing, ou seja:

“deve prover entradas para a geragdo de estratégias e
estas devem ser testadas contra a reagdo dos
consumidores, competidores e outros participantes.”
(SZYMANSKI, BHARADWAJ & VARADARAJAN,
1993, p. 1).

A perspectiva de marketing para o desenvolvimento da estratégia de
negocios € consistente com a literatura mais recente, a qual reconhece que marketing néo €
somente um grupo de fungdes, mas também um guia filoséfico da empresa (LIM,
SHARKEY & KIM, 1993). Mesmo assim, citam que algumas empresas tendem a seguir
outras orienta¢des (producdo e vendas) que tém tradicionalmente dominado as politicas de
varias empresas. Considera¢cdes de ordem financeira também tém dominado diversas

decisdes de conglomerados e negocios de multi-linhas e, em firmas de alta tecnologia, esta
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tem sido soberana. Mais recentemente, o aumento da produtividade de empresas japonesas
tém levado o foco para o fator humano e para o estilo de administragéo.

Empresas envolvidas em marketing internacional devem monitorar duas
variaveis criticas: (a) barreiras as exportagdes; e, (b) condigdes do mercado interno.
Condigdes fracas no mercado interno podem estimular os administradores a explorar
oportunidades de marketing internacional (JOYNT, 1982).

WIND & ROBERTSON (1983), citam que a administragdo de marketing,
que tinha dominado a disciplina até aquele momento, estava mais ligada com o “design” do
composto de marketing. A literatura ndo focava a missdo de uma empresa nem como obter
vantagens competitivas ou vantagens com o consumidor, apesar de tal assunto estar
implicito na perspectiva da administragdo de marketing.

Em contraste, marketing estratégico foca explicitamente as questdes de
longo-prazo das vantagens competitivas e do consumidor (COOK, 1983), ou como
KOTLER (1993, p. 319) define:

“O ponto central do marketing estratégico pode ser

descrito como marketing SAP, isto é, segmentagdo, aivo

e posicionamento. "’

Ele tem um grande grau de interagdo com a estratégia do neg6cio e pode
ser visto como parte integral de uma perspectiva desta. A diferenga do marketing
estratégico, € que ele serve como um papel limite entre a empresa e o cliente (WIND &
ROBERTSON, 1983). Marketing deve estar apto para avaliar as necessidades do
consumidor e o potencial da empresa para ganhar vantagem competitiva, devendo ser

guiado pela missdo corporativa.
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2.7.2. Estratégias de marketing internacional.

Estratégias internacionais efetivas devem ser baseadas em vantagens
competitivas (GHOSHAL, 1987). Uma vez que as estratégias foram formuladas, elas
devem ser suportadas pela alta administra¢do para que a corpora¢@o se mova até o ponto
desejado. Isso foi demonstrado pelo desejo dos executivos suportarem a estratégia
internacional dependendo de sua orientagdo (COOPER & KLEINSCHMIDT, 1985).

Uma revisdo sobre a literatura de estratégias revela que a influéncia do
ambiente externo, da indastria, da natureza dos competidores e de variaveis
organizacionais (KOTLER, 1993). Uma das principais correntes de estudo de marketing e
negocios internacionais tém focado os fatores que influenciam as decisdes para exportar ou
os processos envolvidos com o mercado externo. Mas o processo de formulagdo de
estratégias especificas de marketing ndo tem sido exaustivamente estudado.

Os estudos tém examinado caracteristicas de tomadas de decisdo, como,
por exemplo; orientagdo internacional; ou tém focado as vantagens competitivas da
empresa. Poucos estudos tém investigado a importdncia da relagdo entre vantagem
competitiva e estratégia. Adicionalmente, ha poucos estudos empiricos que separa os
efeitos das varias dimensdes da vantagem competitiva dentro de um contexto de marketing
internacional (GOMEZ-MEJIA, 1988).

Na questdo de vantagem competitiva, o principal ponto deve ser a
responsabilidade para com a estratégia proposta. Com o objetivo de alcangar o sucesso, a
estratégia - se dirigida para custos, tecnologia, distribui¢do, servigo ou outra vantagem

competitiva da empresa - deve ser consistente com as necessidades dos consumidores, suas
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percepgdes e preferéncias (SINCLAIR, 1992).

PORTER (1985) identificou cinco fontes de vantagem competitiva: (a)
marketing; (b) pesquisa e desenvolvimento; (c) vantagens residentes na organizagéo, (d)
vantagens residentes na area funcional; e, (e) vantagens baseadas na relagdo com entidades
externas. Ainda, de acordo com esse autor, as vantagens em marketing podem ser
derivadas de: (a) habilidades no desenvolvimento de novos produtos; (b) eficiéncia na
comunicagdo (propaganda e for¢a de venda); (c) politica de pregos; e, (d) conhecimento
do cliente. Vantagens em outras areas que ndo o marketing podem ser verificadas através
da flexibilidade, produgio, tecnologia de produto e acesso a recursos financeiros.

SZYMANSKI, BHARADWAJ & VARADARAJAN (1993) consideram
que estratégias de estandardizagdo do composto de marketing e de outras estratégias
competitivas entre os diferentes mercados versus a adaptagdo para mercados individuais
foram extensivamente debatidas (ver os seguintes autores: RIESENBECK & FREELING,
1991, GHOSHAL, 1987, LEVITT, 1983, WALTERS, 1986, WILLS, SAMLI &
JACOBS, 1991; QUELCH & HOFF, 1986; WIND, 1986).

Entretanto duas questdes basicas devem ser levantadas antes de se tomar
qualquer decis@o sobre as estratégias competitivas: (1) se a natureza das relagdes entre as
varidveis estratégicas competitivas e desempenho do negbcio sdo similares entre os
diversos mercados; e, (2) se certas variaveis estratégicas competitivas sdo relativamente
mais importantes para determinag@o do desempenho do que outras nos diversos mercados.

Ha dois outros grupos de determinantes internos que afetam a estratégia de

marketing internacional (BILKEY, 1978): (a) orientagdo internacional da alta
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administragdo; e, (b) nivel de recursos compromissados pela empresa com o mercado
externo. BUATSI (1980) verificou que os administradores com impressdes positivas de
marketing internacional respondiam melhor as estratégias para explorar as oportunidades
do mercado externo.

LIM, SHARKEY & KIM (1993) objetivaram, em seu trabalho, avaliar as
varias dimensGes da vantagem competitiva relativa para a estratégia de crescimento,
proposta por Ansoff em um contexto de marketing internacional. A contribuigdo desse
estudo inclui: (a) identificagdo de varias dimensdes de estratégias de marketing e nédo-
marketing; (b) identificagdo da vantagem competitiva; e, (c) avaliagdo dos seus impactos
sobre a estratégia de marketing internacional, determinando se ha diferengas significativas
entre a lucratividade média da empresa utilizando as estratégias de crescimento de Ansoff.

Verificaram que a visdo da alta administragio sobre compromisso e
aspiragcdes em relagdo ao mercado internacional sdo dois fatores chaves que discriminam a

empresa envolvida em atividades internacionais, bem como na estratégia de crescimento.
2.7.3. O composto de marketing.

A bibliografia sobre estratégia de marketing privilegia o estudo do
composto de marketing e sua relagio com o desempenho (KOH & ROBICHEAUX,
1988). Apesar de no passado terem pesquisado exaustivamente assuntos em empresas
direcionadas para o mercado externo, a maioria dessas pesquisas preocupou-se em focar
fatores motivacionais das atividades exportadoras e a analise do processo de

internacionalizagdo das empresas exportadoras. Entretanto, comparativamente um menor
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numero de pesquisas foi conduzido com o objetivo de investigar o processo de tomada de
decisdo das empresas de exportagdo em termos de administragdo estratégica exportadora.

Essa evidéncia foi bem sumarizada em TERPSTRA (1983):

"Muitos dos estudos sobre exportagdo tém procurado
somente verificar a decisdo sobre exportagdo e ndo o
estudo de marketing de exportagdo em conjunto. Nos ndo
temos muito conhecimento acerca da administragdo de
exportagdo e de marketing internacional. Isto é, como
eles estudam e escolhem sua estrutura de marketing
internacional e como eles definem e implementam suas
estratégias de produto, pregco, promog¢do e

distribui¢do."(TERPSTRA, 1983, p.9).

Em geral, as empresas exportadoras fazem frente a uma variedade de
importantes decisdes estratégicas com o objetivo de penetrar com sucesso no mercado
externo: (1) quais as estratégias de expansio do mercado externo, defimdas como
“decisoes estratégicas de longo prazo de uma empresa exportadora sobre a taxa de
expansdo de mercado no tempo e como alocar seus esforcos de marketing entre os
diferentes mercados exportadores” (PIERCY, 1981b, p. 58), que a empresa deve adotar e
em que base sera feita esta escolha estratégica, (2) quais os tipos de estratégias de
marketing de exportagdo (i.e., estratégia de prego, distribui¢do, promogdo, etc..) que a
empresa deve adotar nos mercados externos; e, (3) que tipo de mecanismos organizacionais
e administrativos a empresa deve estabelecer com o objetivo de prover um eficiente suporte
as atividades exportadoras.

Um dos primeiros estudos relacionados com fatores de sucesso nas

exportagdes foi conduzido por HUNT, FORGGATT & HOWELL (1967) que examinaram
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politicas de pregos, propaganda, distribuigdo e crédito, e servigos. As variaveis de
marketing estratégico utilizadas no estudo de KOH (1991), foram operacionalizadas em
termos dos 4 P's da empresa: (a) produto no mercado externo; (b) promogio; (c) prego; €,

(d) distribuigdo?.

2.7.3.1. Vantagens de produto.

Varios trabalhos analisaram vantagens de produto com desempenho das
exportagdes. KOH (1991) hipotetizou que uma empresa inclinada a modificar o seus
produtos para satisfazer as necessidades de seus consumidores teria um melhor
desempenho.

A lucratividade das exportagbes esteve positivamente associada com a
exclusividade, nos trabalhos de KHAN (1978) e McGUINNESS & LITTLE (1981).
Porém, para BILKEY (1982) essa mesma relagdo nio se mostrou significativa no mercado
interno.

Ja o nivel de exportagdes apresentou-se positivamente relacionado com: (a)
exclusividade (BILKEY, 1982; McGUINNESS & LITTLE, 1981 e KHAN, 1978); (b) grau
de desenvolvimento de novos produtos (ROSSON & FORD, 1982); e, (c) grau de servigos
pré/pos vendas (HIRSCH, 1971 e CUNNINGHAM & SPIEGEL, 1971). Mas essa mesma
variavel apresentou uma associagdo negativa com: (a) servigos pré/pos vendas (KHAN,
1978), e, (b) extensio da linha de produtos (HIRSCH, 1971 e KIRPALANI &

MACINTOSH, 1980). Por outro lado, o grau de adaptagdo dos produtos mostrou

20u ponto de venda, como citam alguns autores, proveniente do inglés “place”.
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resultados conflitantes (ROSSON & FORD, 1982).

Para CUNNINGHAM & SPIEGEL (1971), além do servigo pré/pos vendas,
os fatores mais importantes que contribuiram para o sucesso em exportagdes foram
“design” e qualidade dos produtos. Porém, para HIRSCH (1971) e KIRPALANI &
MACINTOSH (1980), a extensdo da linha de produtos mostrou-se negativamente
correlacionada com o sucesso nas exportagdes.

Finalmente, KHAN (1978) e McGUINNESS & LITTLE (1981) sugerem

que novos produtos tendem a ter maiores vantagens no mercado externo.
2.7.3.2. Vantagens de pre¢os

KOH (1991) examinou o nivel dos pregos de exportagdo, a moeda, o
método utilizado para a definigio dos pregos no mercado externo, € os termos de
avaliagdo do pre¢o de exportagdo. Concluiu que uma empresa tem melhor desempenho
quando na venda dos produtos no mercado externo o prego € relativamente maior do que
um similar vendido no mercado doméstico e se este prego estivesse baseado na realidade
do mercado externo (ndo somente ajustando o preg¢o interno a um custo base), e se
adotasse o prego CIF (cost, insurance e freight).

Varios estudos encontraram associagdes significativas do pre¢o com o
desempenho de exportagio, como cita LEE (1987). KHAN (1978) verificou que a
propor¢io do preco externo em relagio ao prego doméstico foi negativamente
correlacionada com o nivel de exportagdo, enquanto para BILKEY (1982) essa variavel foi

positivamente correlacionada com a lucratividade relativa das exportagdes. Competitividade
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de prego foi positivamente correlacionada com o sucesso das exportagdes em KIRPALANI
& MACINTOSH (1980), e o grau da flexibilidade dos pregos foi positivamente
correlacionado com o nivel das exportagdes segundo FENWICK & AMINE (1979).

Esses resultados suportam a expectativa de que o diferencial de prego esta
positivamente associado com o desempenho de exportagdo (mensurada em nivel de
exportagdo e lucratividade de exportagdo), entretanto, ndo tal expectativa ndo € clara em
relagdo ao crescimento das exportagdes.

CUNNINGHAM & SPIEGEL (1971) consideram os pregos especiais como
de grande influéncia para o desempenho das exportagdes, enquanto para KOH &

ROBICHEAUX (1988) o nivel de prego teve uma relag@o significativa com a lucratividade.

2.7.3.3. Vantagens de promocio

Para TOOKEY (1964), o grau de propaganda foi positivamente
correlacionado com o nivel de exportagdo, enquanto o grau de esforgo promocional teve
influéncia positiva sobre o sucesso das exportagdes no estudo de KIRPALANI &
MACINTOSH (1980). Porém, o uso de propaganda ndo teve correlag@o significativa com
o desempenho de exportagdo para KIRPALANI & MACINTOSH (1980).

As visitas pessoais (persisténcia) aos mercadosalvos foram o fator mais
importante para o sucesso de empresas Britanicas, segundo CUNNINGHAM & SPIEGEL
(1971). Ja PIERCY (1981), verificou que, enquanto prego foi o fator mais importante,
visitas pessoais e propaganda foram os menos importantes. KOH & ROBICHEAUX

(1988) também concluiram que o desempenho das exportagdes estava relacionado com



48
precos baixos e a um departamento/unidade de exportagio separado, € ndo estava
relacionado com o contato face a face e nivel de suporte ao “dealer”.

Exportadores podem promover seu produtos através de: (a) vendas
pessoais; (b) promog¢do de vendas; (¢) propaganda; e, (d) publicidade (SAMIEE, 1982).
Promog@o € especialmente importante para empresas de paises em desenvolvimento por
causa da imagem negativa associada com o seu pais de origem (PAPADOPOULUS,

HESLOP & GRABY, 1988 ¢ BILKEY & NES, 1982).

2.7.3.4. Vantagens de distribui¢do

Essas varidveis apresentaram associag@o significativa com o desempenho de
exportagio. KHAN (1978) encontrou uma associagdo negativa entre extensio e
instabilidade do tempo de distribuigdo e lucratividade de exportagdo, e BILKEY (1982)
concluiu que o grau de suporte ao "dealer” teve uma relagdo positiva sobre a lucratividade
das exportagdes. Similarmente, ROSSON & FORD (1982) verificaram que a intensidade do
contato e de recursos com distribuidores - definido como sendo o nivel de contatos e a
troca de recursos entre exportadores e distribuidores - foi positivamente correlacionado
com a variavel (nivel das exportagdes). Também o grau de tomada de decis@o conjunta e a
concordéncia formal com os distribuidores eram positivamente correlacionados.

BILKEY (1982), mostrou que a escolha do canal de exportacdo teve
associagdo significativa com o desempenho das exportagdes, sem uma indicagdo definitiva
da direcdo de influéncia. Para CUNNINGHAM & SPIEGEL (1971) o uso efetivo de

agentes era um fator muito mais critico de sucesso das pequenas empresas exportadoras
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do que das grandes empresas exportadoras, e para BILKEY (1982) a exportagdo através
de distribuidores foi percebida como mais lucrativa para bens de consumo, ao passo que
exportagdo direta para consumidores finais foi percebida como sendo mais lucrativa para
bens industriais.

Esses resultados empiricos suportam a possibilidade teorica de que a
escolha do canal 6timo de exportagdo depende de fatores situacionais da firma. Estudo de
KOH & ROBICHEAUX (1988) encontrou relagdes significativas entre a lucratividade e

os canais de exportagao.
2.7.4. Resumo do topico

As estratégias de marketing internacional sdo consideradas neste trabalho
como o ponto de maior importancia de analise. O desempenho das exportagdes € aqui
considerado como uma “conseqiiéncia” das estratégias realizadas e, assim sendo, ndo se
deve analisar as conseqiiéncias, mas sim as causas. Ou seja, deve-se estudar as estratégias
principalmente.

A revisdo de literatura, por conseqiiéncia, foi realizada com maior peso
nessa area, sendo dividida em marketing estratégico e composto de marketing. Ficou
evidente a importancia do marketing estratégico nas novas corporagdes e a relacdo entre
estratégias de marketing, via as variaveis que compdem o composto, com o desempenho.

Vérios resultados foram obtidos sobre estratégia de marketing e
desempenho, mas normalmente as variaveis de estratégia sdo variaveis independentes e ndo

o inverso. Resultados sobre a orientagdo da administragéo revelaram-se de importancia.
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Também as vantagens competitivas que uma empresa teria, ou a percep¢do dessas
vantagens sdo relevantes.

O assunto foi dividido, para analise, em marketing estratégico € composto

de marketing, este sub-dividido nos quatro P’s: (a) produto; (b) preco; (c) promogio e (d)

distribuig@o (ponto de venda). Em cada um deles, os resultados encontrados na revisdo de

literatura ajudam a definir o questionario e as questdes a serem analisadas neste trabalho.

2.8.0 Setor de papel e celulose

2.8.1. Visao global

Sdo muito poucas as pesquisas de estratégias de marketing internacional
dentro do setor florestal. No Brasil, os trabalhos que mais se aproximam sio os de
GIMENEZ (1990); DA ROCHA, CHRISTENSEN & CUNHA (1990), AZEVEDO
(1987); D’ANGELO (1987)3. Esses trabalhos procuraram verificar variaveis que
influenciavam o desempenho da atividade exportadora das empresas moveleiras brasileiras.
Dos trabalhos em nivel internacional, os mais conhecidos e utilizados em literatura sdo
aqueles que analisam as barreiras e incentivos para a atuagdo no mercado internacional.

SULLIVAN & BAUERSCHMIDT (1988 e 1989) analisaram os incentivos
e as barreiras dentro da industria européia e norte-americana de produtos florestais. Os
resultados foram comparados e as principais conclusdes foram as diferengas encontradas

entre as percepgdes dos fatores de incentivos e as de barreiras dentre as empresas dos

3 Dentro de urna analise de cadeia, a indistria de moéveis faz parte da cadeia de produtos florestais, estando na
ponta, junto ao consumidor final.
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diferentes paises. Também como resultado importante, esses trabalhos realizaram a
redugdo das variaveis em fatores que permitem a jung@o das varidveis por determinadas
caracteristicas, o que possibilitou a melhor visualizagdo do comportamento das empresas,
ou de suas administragdes, em relagdo as barreiras e aos incentivos identificados.

Outros trabalhos foram realizados, dentro da area de marketing,
principalmente nos Estados Unidos; alguns voltados para o mercado externo e outros para
o mercado interno. McMAHON & GOTTKO (1988) analisaram as modificagbes no
marketing de exportagio entre a década de 60 e 80 dos produtores de madeira de Oregon
(EUA). Alguns resultados verificados foram: (a) mudanga no comportamento dos
exportadores, tendo como conseqiiéncia o aumento do numero dos exportadores
considerados ativos e a diminuigdo dos considerados passivos; (b) mudanga nos canais de
exportagdo, onde a principal alteragdo foi o aumento de vendas por canais proprios em
detrimento dos agentes estrangeiros e de outros distribuidores.

Esses mesmos autores, GOTTKO & McMAHON (1989), mostraram de
forma mais detalhada os canais de distribuigdo utilizados por aqueles exportadores € o seu
grau de orientagdo para o mercado externo. Preocupando-se com outros aspectos de
estratégia de marketing, MAZET & JANIN (1990) mediram os critérios de apreciag@o das
cores das madeiras por profissionais franceses e italianos, enquanto que HAMMETT, III
& DeFOREST (1993) analisaram as praticas de marketing dos exportadores de madeira
dura do sul dos Estados Unidos. Esses autores verificaram que tais empresas: (a)
utilizavam principalmente agentes como canal de distribuigdo; (b) tém pouco

conhecimento de linguas estrangeiras; e, (¢) um namero significativo de especialistas da



52
area de comércio exterior realiza viagens para outros paises.
Nessa pesquisa, também as empresas mostraram um numero variado de
razdes para a dificuldade em realizar exportagdes para os mercados externos, sendo a
principal delas a falta de conhecimento de oportunidades nesses mercados e, para
descontinuarem as exportagdes, o principal problema foi de ordem tecnologica (falta de
capacidade de secagem do produto). SEAWARD & SINCLAIR (1988), analisaram para o
mercado americano a importancia de marca propria, canais de distribui¢do e estratégias de
segmentagdo do mercado. Como principais resultados, sobre o nome da marca, termos
mais técnicos ndo sio incorporados, € a principal razdo para implantagdo de uma marca
propria € a diferenciagdo dos produtos concorrentes. O uso de estratégias de segmentag@o
e posicionamento foram também objeto dessa pesquisa, onde a principal forma de
posicionamento encontrada foi para as aplicagdes especificas.
As caracteristicas e métodos de marketing foram estudados por RINGE,
GRAVES & HANSENS, (1987) para os exportadores de madeiras duras do Estado de
Kentucky, onde concluiram que os executivos tém uma intensa politica de visitas aos
clientes e ndo o inverso, os principais problemas encontrados para exportagdo sdo
financeiros e utilizag@o canais de exportagdes diretos como pratica. Jo4 HAMMETT 111,
CUBBAGE & LUPOLD, (1991), comparando caracteristicas dos exportadores e nio
exportadores, encontraram diferengas significativas nas praticas de marketing entre essas
empresas, o que colabora para suas diferenciagdes.
Comparando as relagdes entre os produtores de papéis e os atacadistas,

SINCLAIR (1990) notou a importancia que os primeiros ddo para uma forte relagdo de
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trabalho com distribuidores independentes em suas estratégias de marketing e sua
habilidade de penetragdo nos mercados. Enquanto SEWARD & SINCLAIR (1988), em
analise de estratégias de segmenta¢do e percepc¢do dos atacadistas, concluiram que as
percepgdes mudavam para cada produto incluido na pesquisa, apesar de serem produtos

substitutos.

2.8.2. O setor de papel e celulose brasileiro

O Brasil, como praticamente toda a América Latina, sofreu nas décadas
passadas, principalmente nas décadas de 50 e 60, uma influéncia elevada do pensamento
econdmico desenvolvido pela CEPAL.

A forga motriz desse pensamento estava baseada na concepg¢do do
desenvolvimento de uma politica de substitui¢io de produtos de importagdo com a
consegiiente auto-suficiéncia de produtos (SILVA, 1993). Sem entrar no mérito de tal
politica, é possivel verificar que, pelo menos no Brasil, ela foi levada como uma bandeira
politica por varios governos e por grupos nacionalistas, havendo, atualmente, dificuldade
em se aceitar mudangas na forma de condugdo do desenvolvimento econdmico nacional. O
fato € que essa politica comegou a mostrar sinais de esgotamento entre a metade e o final
da década de 70, quando a economia mundial passava por transformagdes significativas.

Dentro da 6tica da politica de substituigdes de importagdes, um dos setores
eleitos foi o setor papel-celulose. Esta, revestiu-se basicamente de incentivos fiscais ao
setor, procurando-se com isto criar uma base florestal suficientemente grande para manter

um fluxo constante de matéria-prima para as empresas que seriam criadas mais tarde
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(SILVA. 1991). Essa politica, mesmo com distor¢des, revestiu-se de €xito. A matéria-
prima produzida foi basicamente de dois géneros: Eucaliptus, para a produgdo de celulose
de fibra curta, e Pinus, para a produgéo de celulose de fibra longa. Para o setor secundario,
a industria de celulose recebeu financiamentos de longo prazo, possibilitando com isto a
criagdo de um parque fabril extremamente forte.
Somando-se a essas iniciativas, as restrigdes tarifarias a que foram sujeitos
os produtos importados possibilitaram que o setor crescesse € se tornasse competitivo. A
politica de incentivos fiscais direcionada para esse fim teve efeitos, tanto na cadeia
produtiva como em cadeias paralelas que utilizam a mesma matéria-prima, isto €:

1. a substituigdo das importagdes de papéis, um passo natural visto ser a celulose a
matéria-prima basica para a sua produgio;
2. o surgimento de novos produtos, tais como aglomerados, laminados, compensados e

madeira serrada, produzidos com madeira proveniente de reflorestamentos.

Nesse segundo efeito, somente aglomerados tiveram uma evolugio
temporal parecida com a ocorrida com papel/celulose, pois essas duas industrias utilizam
toras de pequeno didmetro. Ja as outras, por utilizarem toras de didmetro maior, sio
industrias recentes. O caminho percorrido pela industria de celulose (inicialmente) e pelas
outras, da mesma cadeia ou ndo, foi a conquista do mercado externo, lastreada,
inicialmente, pelos incentivos que existiam.

As empresas de papel, a0 penetrarem no mercado externo encontraram,
obviamente, dificuldades inerentes as empresas que se iniciam no mercado externo.
Aquelas que se especializaram na produgéo de celulose fibra curta, entretanto, enfrentaram

uma dificuldade adicional e significativa. O desconhecimento do mercado mundial sobre
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celulose de fibra curta de Eucaliptus.

Este produto tinha inicialmente a conotagio de ser de baixa qualidade, pois,
entre suas caracteristicas, era considerada a de ndo ter uma resisténcia comparavel com a
celulose de fibra longa. Com paciéncia e perseveranga, as empresas conseguiram mostrar
que tal celulose, quando utilizada para certos fins (papel de escrever, por exemplo), tem
qualidade igual ou superior aos produtos confeccionados com celulose de fibra longa.
(SILVA, 1991a, 1991b).

A celulose apresenta caracteristicas proximas a de commodity o que ndo
ocorre com papéis. Para exemplificar, o Brasil exportou 14 tipos de celulose, e 158 tipos
diferentes de papéis em 1993 (ANFPC, 1994)4.

O setor de papel e celulose € tradicionalmente controlado por capitais
nacionais (87%), cobrindo um universo de 216 empresas, responsaveis por 98% da
produgdo do pais. A taxa de crescimento médio de 1983 - 1993 da produgdo de papel foi
de 4,6%. Os niveis de utilizagio no exercicio de 1993 foram de 82% e 90%
respectivamente, e as empresas reciclaram cerca de 1,7 milhdo de toneladas de aparas em
seus processos de produgdo (SOCIEDADE BRASILEIRA DE SILVICULTURA, 1994).

A produgdo de papel foi de 5,4 milhdes de toneladas e a de pastas de 5,5
milhdes de toneladas em 1993. Dados preliminares do SECEX/DTIC indicam que o
segmento exportou 1,4 milhdo t. de papel e 2,4 milhdes t. de celulose, registrando
crescimento de 16,44% e 46,4% em relagdo ao ano anterior. A receita das exportagdes

afetada pelo baixos pregos internacionais, foi de US$ 1,5 bilhdes, igual a de 1992, estando

ESICS tl S Sao deﬁnidos elaS NOI'InaS BraSﬂeiI‘aS Sendo ue nestes itenS rovavelmente eXiSlem (o) €
L
poderiamos Chamar de "Sub'ifens ".
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o Brasil colocado em 13° lugar entre os maiores produtos mundiais de papel. Atestando a
excelente qualidade do produto nacional, diversas empresas ja foram certificadas por
institutos internacionais em conformidade com as normas ISO 9000 (SOCIEDADE
BRASILEIRA DE SILVICULTURA, 1994).

O setor realizou investimentos equivalentes a US$ 6,1 bilhdes entre
1989/93, existindo projetos em execugdo no valor de US$ 1,5 bilhdo, e outros em estudo
que poderiam representar investimentos de US$ 4,4 bilhdes até o final do século, estando
os mesmos porém, na dependéncia da melhoria dos pregos internacionais do papel e da
celulose; da estabilidade econdmica do Pais e de financiamentos de longo prazo.

A competitividade do setor, fortemente baseada na alta produtividade
florestal, vem sendo bastante pressionada nos ultimos anos, devido a instabilidade da
economia brasileira, ao alto custo do capital, a escassez de linhas compativeis de
financiamento, a pesada carga tributaria, aos altos custos portuarios e a politica industrial.

Previsdes da FAO e da RISI, instituto especializado na indudstria, indicam
que o consumo mundial de papel devera crescer a taxa media anual de 4,3% at€ o final do
século, mas encontra-se na dependéncia da recuperagio das economias americana,
européia e japonesa, que registram dificuldades para retomar seus niveis historicos de
crescimento.

A retragdo da demanda mundial e a entrada simultdnea de novas unidades
de produgdo provocaram a queda dos pregos internacionais, cuja recuperagao era esperada
a partir de 1995. Quanto ao mercado nacional, era esperado um crescimento de um a dois

pontos acima do crescimento do PIB. Essas variagdes podem afetar muitas empresas
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nacionais que tém no mercado internacional uma participag@o elevada dentro do seu mix
de mercados. A decis@o da Ripasa, por exemplo, de destinar ao exterior produtos com
maior valor agregado, foi causada por uma modificagdo na sua politica de exportagdes,
antes concentrada em commodities. A empresa estava exportando 50% de sua produg@o,
(ANFPC, 1993b).

A politica de langamento de novos produtos € de ocorréncia freqiiente no
setor, principalmente no caso de papéis. A Champion Papel e Celulose Ltda., por exemplo,
participou da 13* Feira Internacional de Embalagem de Papel e Artes Graficas em Séo
Paulo, onde, segundo sua diretoria, o principal objetivo foi fortalecer a imagem das marcas
destinadas ao segmento de conversdo em geral, aproveitando também para langamento da
nova embalagem dos papéis Champion em bobinas e folhas planas.

Esse segmento também ndo esta a margem de politicas protecionistas. Elas
sdo realizadas tanto no mercado regional como no mercado mundial. A Argentina insiste
em realizar praticas protecionistas apOs registrar significativa desvantagem na sua balanga
comercial com o Brasil em 1992 no item papel: importagdo de 175.382 t. e exportagdes de
2.257 t. Medidas protecionistas ameagam deter artificialmente a escalada brasileira no
mercado argentino (ANFPC, 1993a). Para Nilson Mendes Cardoso, a Argentina tem
vocagdo para a produg@o de madeira e celulose mas, em um regime de livre mercado, nédo
pode competir com o Brasil em papel.

O Governo argentino estabeleceu direito compensatorio de 18% sobre o
cartdo procedente do Brasil até que se defina se os exportadores brasileiros estio ou nio

realizando dumping. Em junho de 1992, o governo argentino baixou a Resolugdo 684
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estabelecendo quotas de importagdo para todos os paises e varios produtos, sendo seis
referentes as exportagdes brasileiras de papel: (a) papel de imprimir e escrever; (b)
artefatos de papel, (c) papel couché€; (d) papéis impermeaveis; (e) papel base para carbono,
e, (f) papel supercalandrado.

Mesmo com essas restrigdes, e outras existentes em nivel mundial, o setor
de celulose nacional € visto no mercado financeiro mundial com excelentes perspectivas de
crescimento e lucratividade, sendo que as empresas desse setor transformaram-se em
novas “vedetes” do mercado financeiro internacional como polo de atragdo para os
investidores, (CELULOSE & PAPEL, 1994b). Esse fator demonstra potencialidades de
crescimento da participagdo brasileira no mercado internacional. Na Europa, a celulose ndo
€ taxada na importagdo e as empresas do setor consideram que esse continente sera sempre
um comprador do Brasil pois os produtores, da Comunidade Européia, perdem na
competicdo de custo com os produtores brasileiros.

Consideram, entretanto, que um solido trabalho de aproximagdo e de
marketing precisa ser desenvolvido continuamente por governos € empresas, pois pensam
ndo haver um dialogo profundo em termos diplomaticos, o que deveria preocupar as
autoridades brasileiras. Propdem também caminhos de aproximagido: empresas como a
Suzano, Ripasa e Champion ja tém escritorios de representagdo na Europa (CELULOSE
& PAPEL, 1993a).

As exportagdes de papel para os Estados Unidos estdo muito baixas, mas,
com a sua recuperagdo econémica, o Brasil pode ser um grande supridor desse mercado.

Em uma visdo mais ampla, verifica-se que o mercado hoje esta bem globalizado, existindo
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produtos (papel) de todos os paises em todos os paises, aumentando em muito a
concorréncia. A ANFPC considera que essa caracteristica do mercado confere ao papel
uma condigdo inequivoca de commodity e acentua a importancia de alguns componentes
do custo, como armazenagem, movimentacdo, transporte e frete. Essa afirmativa se
contrapde a outras opinides e com o elevado nimero de papéis existentes e que sdo
comercializados no mundo.

Maior do que a influéncia da Unido Europ€ia nas condigdes de mercado,
pode ser a influéncia dos grupos e do pensamento ecoldgico, fortemente interligados com
interesses comerciais. Esta barreira, ndo tarifaria, que os setores de produtos florestais tém
encontrado, se traduzem no significativo aumento das exigéncias ambientais nos paises
desenvolvidos. As empresas do setor acham que, se utilizado com malicia, o selo verde
pode servir como instrumento para anular vantagens comparativas brasileiras no mercado
externo e atrapalhar empreendimentos. Os selos ecologicos estdo sendo introduzidos, ha
algum tempo, e ja se tornaram padrdo de referéncia para os consumidores de paises como
a Alemanha. A sua adogdo foi impulsionada pela conferéncia das Nagdes Unidas sobre
Meio Ambiente e Desenvolvimento (Eco - 92), cuja Agenda 21 recomendou que governos
e instituigdes internacionais desenvolvessem indicadores no sentido de informar aos
consumidores sobre o impacto ambiental de todas as fases do ciclo de vida dos produtos,
como: (a) obtengdo das matérias primas, (b) producdo; e, (c¢) utilizagdo final (ANFPC,
1994a).

Isso foi o bastante para o Conselho da Comunidade Européia instituir um

selo ecoloégico comunitario que, de acordo com a Associagdo Brasileira de Exportadores
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de Celulose (Abecel), promove de "forma artificial" os papéis reciclados, podendo
provocar “distor¢des” no comércio internacional e desestimular “praticas ambientalmente
sustentaveis pela industria de papel e celulose”, além de "acarretar pregos mais altos para

os proprios consumidores da CE”.

Grandes interesses foram colocados nos ultimos anos no desenvolvimento
de uma celulose totalmente isenta de cloro (TFC), mas este produto e ainda muito caro
para ser industrializado. O branqueamento da celulose tem sido a nova tecnologia de ponta

os ultimos anos.

2.9. Resumo do capitulo

A revisdo realizada mostrou-se extensa para tentar exaurir o assunto, suas
metodologias e variaveis utilizadas nos diversos trabalhos, tanto em nivel nacional como
internacional.

O que podemos concluir desta revisdo € que a maioria dos trabalhos tém
como foco principal de analise o desempenho das exportagdes, e ndo as estratégias de
marketing internacional.

Esta revis@o possibilitou um amplo entendimento do assunto a ser tratado e
a proposi¢do do modelo conceitual no Capitulo trés. A analise estatistica utilizada nos

estudos fornece subsidios para a escolha do instrumental a ser utilizado.



3. PROPOSICAO CONCEITUAL

3.1. Modelo Conceitual

De acordo com AYAL & ZIF (1979), uma empresa pode escolher uma
entre as estratégias possiveis de marketing dependendo de fatores situacionais a que faz
frente, tais como os relacionados com a propria empresa, de produto e de mercado. Ja
KOH (1991), considera que os administradores de uma empresa estardo mais propensos a
modificar a estratégia de marketing se houver um alto comprometimento com as
exportagdes, bem como um grande conhecimento destas e do mercado externo, ou como

cita GRIPSRUD (1990, p. 475):

“se uma empresa tem grande experiéncia em um
determinado mercado, o aumento de conhecimento deste
mercado e os contatos ja realizados irdo tornar mais facil
o aumento das exportagdes no futuro. Mesmo que a
experiéncia em exportagdo ndo seja gratificante em todos

os casos”.

Torna-se importante propor um modelo estrutural que explique, de forma
adequada, os fendmenos associados com a atividade exportadora. Trés modelos basicos da

literatura foram selecionados para subsidiarem o modelo proposto neste trabalho. Como
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ponto inicial para a realizagdo do modelo conceitual do presente trabalho, citamos o
modelo estrutura-estratégia-desempenho (EED), paradigma popularizado por THORELLI
(1977), citado por KOH (1991), como pode ser visualizado na figura 01, onde o
desempenho da exportagio € influenciado pela estrutura organizacional da empresa e pelas

estratégias de marketing.

Figura 01: Modelo Estrutura-Estratégia-Desempenho de THORELLI

Estrutura | Estratégias de _| Desempenho das
Organizacional - marketing 7|  Exportagles

Fonte: KGH (1991) p. 48

Esse modelo € utilizado em varios trabalhos tanto em nivel internacional
(KOH, 1991; LEE, 1987; SHIPP, 1990), bem como em trabalhos realizados no Brasil (DA
ROCHA, 1994, cita autores brasileiros que utilizam esse modelo em seus trabalhos
empiricos).

Baseado em SZYMANSKI; BHARADWAJ & VARADARAJAN (1993), o
processo de formulagdo da estratégia de marketing em uma empresa multinacional pode
compreender uma série de decisdes pertinentes ao negocio: (1) orientagdo estratégica; (2)
estratégia de recursos (i.e., modelo de alocagdo de recursos entre propaganda, promogao,

venda pessoal, e outras variaveis do composto de marketing); e, (3) conteudo estratégico
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(i.e., decisdes sobre posicionamento do produto, marca, midia apropriada, conteudo de
propaganda, entre outras).

Para esses autores, as decisdes efetivas relacionadas com orientagdo
estratégica, a alocagdo de recursos entre as variaveis estratégicas e o conteudo estratégico
com respeito aos elementos individuais do composto de marketing, podem ser vistas como
sendo um contingenciamento sobre: (1) o entendimento do administrador (derivado de
fontes internas e externas ao negocio); (2) a relagdo entre nivel estratégico (composto de
marketing e outras variaveis estratégicas competitivas sob o controle do negocio que
influenciam o desempenho e também sdo por ela influenciados); (3) do nivel da industria
(variaveis estruturais da industria que influenciam o desempenho do negocio e por seu
turno sdo influenciadas pelo mesmo); (4) o nivel da firma (as caracteristicas da empresa e
da unidade do negocio, tais como habilidades especificas da empresa e do negocio e
recursos que podem influenciar o nivel estratégico), e, (5) o desempenho do negocio
(figura 02).

Ja para GRIPSRUD (1990), um dos objetivos dos programas de
exportagdo € aumenta-la no futuro. Para verificar os objetivos da empresa deve-se
considerar a atratividade dos mercados externos e a lucratividade procurada, onde o
comportamento exportador deve ser considerado como um processo no qual a exportagado
¢ precedida por um estagio de avaliagdo e este resulta de uma atitude em relagdo ao

mercado externo:
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"Uma atitude ¢ uma construgdo hipotéiica que descreve
o comportamento humano potencial” e "Atitudes sdo
estados de aprendizado mental porque eles sdo fungées
de crengas e valores”. (HUGHES, 1971, pp. 10, 11,
citado por GRIPSRUD, 1990).

A experi€éncia em exportagdo ira normalmente implicar mais e melhores

informagges, e a reavaliagdo do mercado podera levar a uma mudanga de atitude.

Figura 02: Modelo de analise das estratégias de marketing.

Nivel da =
empresa
Desempenho :
Nivel da do 2
industria ¢ Negocio :
Nivel :
¥ estratégico : F
Estratégia do Mix de
: S Recursos
: -
: ) ~ Desempenho
: Orientacdo do
: . Negécio
: Estratégica
> Contetdo
Estratégico

Fonte: SZYMANSKI, BHARADWAJ & VARADARAJAN (1993, p. 03)
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Varios atributos do mercado externo sdo considerados pelos
administradores de exportag@o, e pesquisas prévias sobre determinantes externos analisam
importantes linhas para os atributos relevantes. A avaliagdo sera realizada em um dado
contexto, e a categoria de produto de uma empresa e seu tamanho - como medida de
recursos disponiveis - sdo determinantes importantes das atitudes.

Experiéncia em exportagdo € introduzida como uma variavel adicional do
modelo de GRIPSRUD (1990), onde esta € influenciada pelas caracteristicas da empresa,
do produto, bem como pela percepgdo dos obstaculos e oportunidades no mercado
internacional. Idealmente, as mudangas na percep¢do devem ser analisadas em um modelo
de pesquisa longitudinal. Infelizmente, isto ndo € possivel, como mostra a revisdo de
literatura. Varios autores, tradicionalmente, té€m inferido as percepgdes apds as
experiéncias em exportagdes terem sido adquiridas. Seguindo os argumentos colocados

por DICHTL et alii (1984, p. 51)

1. s - . ~
iSto ¢ inapropriado desde que uma reavaliagdo possa

ser realizada apos a entrada”.

Em um estudo pontual no tempo, pode ser analisados os determinantes de
atitudes para as exportagdes futuras mas, a menos que se assuma percepg¢do invariavel, os
determinantes de exportagdo e de experiéncias de exportagdes anteriores ndo podem ser
determinados. Determinantes internos, tais como categoria de produto e tamanho da
empresa, sdo consideradas satisfatoriamente constantes num periodo relevante. O modelo
conceitual utilizado por GRIPSRUD (1990), a que a analise anterior se refere, € mostrado

na figura 03 apresentada a seguir.
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Esses trés modelos possibilitam a realizagdo da estrutura teorica do

trabalho. E importante iniciar essa construgdo teorica, realizando uma separagdo das

vaniaveis em duas dimensdes macro: (a) dimensdo interna e (b) dimensio externa.

Figura 03: Modelo para analise das atitudes em relagdo as exportagdes futuras.

Objetivo da

Empresa e

Caracteristicas do
Produto \ Experiéncia

v

em Exportacgido
Percepgdo de
Obstaculos e
Oportunidades

Atitudes em relagdo
as Exportacdes
Futuras

Fonte: GRIPSRUD (1990), p. 477

A dimensdo interna é formada por aquelas variaveis relacionadas com a

empresa, enquanto as variaveis externas sdo relacionadas com o ambiente em que a

empresa esta inserida (KOTLER, 1993). Essa separagdo ¢

importante para a

caracterizag@o “a posteriori” das variaveis dessas dimensdes na formulagdo das estratégias

de marketing internacional.

As variaveis definidas como parte da dimensdo interna das empresas sdo

mostradas na figura 04. Elas estdo divididas em trés modulos: (a) caracteristicas da

empresa, (b) incentivos internos (provenientes da propria empresa) e (c) barreiras internas

(provenientes da propria empresa).
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Caracteristica da empresa ¢ formada por: (a) -caracteristicas
organizacionais, (b) caracteristicas da administragdo, e, (c) orientagdo estratégica da
empresa da empresa.

Caracteristicas organizacionais da empresa: sdo variaveis estruturais
inerentes a propria empresa, como seu tamanho e idade. Sdo variaveis que, conhecidas a
estrutura da empresa e a comparagdo dessa com o ambiente em que esta inserido, podem
influenciar estratégias de marketing internacional.

Caracteristicas da administracdo; sdo variaveis relacionadas diretamente
com o fator humano, com poder de decisdo dentro de uma empresa (presidéncia, diretoria
e geréncia). A orientagdo dessas pessoas sobre comércio exterior € mostrada em diversos
trabalhos (DOMINGUEZ & SIQUEIRA, 1992; GRIPSRUD, 1990; AXINN, 1988 e
SAMIEE; WALTERS & DuBOIS, 1993); revelando alta correlagdo com as estratégias de
marketing internacional, bem como a percepg¢do de risco que a administragdo tem em
relagdo ao mercado internacional.

Orientacdo Estratégica da empresa; procura mostrar se a empresa tem uma
orientagdo voltada para o mercado externo ou para o mercado interno. Ou seja, se a
empresa tem uma orientagdo internacional. E construida com variaveis relacionadas aos
fatores humanos e a fatores conjunturais da empresa.

Incentivos e barreiras internas para participacio em comércio
exterior: uma empresa para penetrar no mercado externo, ou mesmo quando ja atua neste,
deve constantemente estar verificando os pros e os contras de suas estratégias (pontos

fortes e pontos fracos e vantagens e desvantagens). Dentro dessa caracterizagdo, podemos
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realizar a divisio comumente utilizada na literatura de marketing internacional de: (a)
incentivos a participagdo no mercado internacional; e, (b) barreiras a participagdo no

mercado internacional (DA ROCHA & CHRISTENSEN, 1994).

Figura 04: Dimens3o intema: a influéncia da propria empresa nas estratégias de marketing

Caracteristicas
Organizacionais

. Caracteristicas da
Caracteristicas da Administracio
Empresa
Orientacdo
e Estratégica da
Dimensao Empresa

Percepgdo de
Incentivos

Barreiras

Percepgdo de J

A dimensdo externa (figura 0S5) também esta dividida em trés fatores: (a)
posicionamento competitivo da empresa; (b) incentivos percebidos pela alta administragdo;

e, (c) barreiras percebidas pela alta administragao.
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Posicionamento competitivo: este fator € definido principalmente pela
comparagdo de diversos componentes de marketing com os mesmos componentes dos
principais competidores no mercado internacional.

Incentivos percebidos pela alta administracido para participacio no
mercado internacional: ai estdo os incentivos provenientes tanto do mercado nacional e
de politicas nacionais de mercado internacional e de politicas dos paises importadores.
Estes incentivos sdo definidos pela percepgdo dos executivos.

Barreiras percebidas pela alta administracio para a participacao no
mercado internacional: definidas pela mesma metodologia ja mostrada para os

incentivos.

Figura 05: Dimenséo externa: a influéncia do ambiente nas estratégias de marketing internacional

Posicionamento

con}::petltlvo da T Incentivos
mpresa Nacionais
o percepcdo de

Fys g Incentivos -

Dimensio \ .
e Incentivos

o Internacionais
~ Externa

Barreiras
Nacionais

( Barreiras 3

Internacionais J

Percepcao de
Barreiras
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Os objetivos da empresa dentro do mercado internacional foram definidos
em separado das duas dimensdes, pois sdo considerados neste trabalho, como resultado de
analise daquelas duas dimensdes. Essa divisdo esta dentro do contexto tedrico, como pode
ser verificado na literatura basica sobre marketing estratégico e planejamento de marketing
(KOTLER, 1993 e WESTWOOD, 1991).

Os objetivos definidos sdo os classicos, ou seja: (a) lucratividade; (b)
participagdo de mercado; e, (c) participagdo em novos mercados. Este tltimo ndo deixa de
ser um aumento de participagdo de mercado, mas tendo a caracteristica que esse aumento
ndo vem dos mercados tradicionais, mas sim de mercados desconhecidos pela empresa, o

que deve obriga-la, em hipétese, a realizar estratégias diferenciadas de marketing.

Figura 06: Os objetivos da empresa nos mercados internacionais.

. ( Lucratividadej

| Objetives:' Participacio de
L de Mercado
Empresa

—-( Penetracdo em

Novos Mercados
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A estratégia de marketing internacional é resultado de um trabalho
complexo e cuidadoso, composto de niveis que devem ser satisfeitos para procurar a
otimizag¢do e o alcance dos objetivos propostos. As estratégias (DOYLE et alii, 1986),
devem ser compostas, em uma primeira fase, de um posicionamento filosofico que norteie
a estrutura estratégica de toda a corporagdo. O posicionamento da empresa e de seus
produtos deve ser definido para o alcance dos objetivos propostos. Por ultimo, tdo
importante como as outras, e estudada, € a operacionalizagdo da estratégia via o composto
de marketing.

A figura 07 mostra a divisdo dos componentes que fazem parte da
estratégia de marketing.

As defini¢des realizadas até 0 momento nos permite iniciar a formulagdo do
modelo a ser utilizado no presente trabalho. A figura 08 mostra as relagdes esperadas

dessas estruturas para a formulagdo das estratégias de marketing internacional.

Figura 07: Formulagdo das estratégias de marketing internacional

,___,{ Segmentacgido )

. e Posicionamento
_Estratégias }
de S Pesquisa )

/7 broduo )

. e
- Marketing

L Composto de e Prego
Iﬂtefﬁacional Composto de ¢
G : Marketing + Promogo

Distribuic;ﬁo/
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Como pode ser verificado, a estratégia de marketing internacional €
definida em fungdo das variaveis da dimens3o interna, da dimensao externa e dos objetivos

estratégicos da empresa.

Figura 08: Estratégias de marketing e sua relagdo com as dimensdes e objetivos

| .ijetivos EétréféQiCos da Empresa -

Dimensio

Interna.

Dimensio Externa
{Fatores Ambientais)

Sendo o desempenho das exportagdes de grande importancia em qualquer
negocio, € importante incorpora-lo ao modelo, o que € feito na figura 09. Este modelo
segue a hipotese de que o desempenho € fungdo das estratégias, e ndo incorpora outras

variaveis para o seu resultado. Essa op¢do também ndo € contraria a teoria de marketing
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internacional, onde trabalhos foram realizados testando essa hipotese. Os modelos citados
anteriormente (THORELLI, 1977 e SZYMANSKI, BHARADWAJ & VARADARAIJAN,

1993) mostram essa forma de tratar conceitualmente o modelo.

Figura 09. Desempenho das exportagdes como resultado das estratégias

- ObjethOS Es’tfrafégi’éds da

IjliéSempehhg'id_a‘s
~ Exportagdes

Dimensio 3

Interna

Dimensio Externa
(Fatores Ambientais)

O processo de atuagdo no mercado externo leva as empresas a adquirirem
conhecimentos de forma continuada, enquanto o mercado em que atuam ndo sofre
processos que quebrem de forma abrupta e significativa o sistema ja estabelecido. Essa
experiéncia adquirida, podemos denominar continuum de aprendizagem ou, como definido

por GRIPSRUD (1990), ganho de experiéncia.
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A figura 10 mostra esse “continuum’™ de aprendizagem. As dimensdes e

outras variaveis, tal como o objetivo da empresa, fazem parte do sistema integrado para a

formulagdo das estratégias. Essas variaveis, no decorrer do tempo, vdo alimentando o

sistema de formulagdo de estratégias de marketing, sua implementagdo e controle.

Figura 10: O continuum de aprendizagem.
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Tratado no modelo de GRIPSRUD (1990), o ganho de experiéncia €

definido para ser obtido principalmente pela analise do desempenho das exportagdes, dado

que ele € considerado como o resultado das estratégias de marketing realizadas, as quais
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por conseqiiéncia, sdo realizadas pela percepgdo existente das dimensdes interna e externa
que sobre os objetivos estratégicos da empresa.

O ganho de experiéncia € realizado em todos os niveis, mas somente com a
analise dos resultados das estratégias implementadas € possivel ter-se o “feed back™.

Pouco analisadas, e ja mostradas por GRIPSRUD (1990), sdo as atitudes
em relagdo as exportagOes futuras, ou seja, quais as estratégias futuras de marketing
internacional que a empresa implementara. Isso € mostrado na figura 11, a qual inclui
agora as estratégias futuras de marketing como sendo influenciadas pelo desempenho das
exportagdes, além dos fatores da dimensdo interna e externa e dos objetivos.

Esta relag@o € pouco estudada na literatura internacional, mas € de extrema
importancia, pois, por hipotese, o desempenho € conseqiiéncia das estratégias, e,
estudando as estratégias futuras € possivel a qualquer momento realizar intervengdes de
corregdo quando necessario.

O ganho de experiéncia mostrado na figura 11 € especificado no modelo
para a percepgdo das barreiras e incentivos (obstaculos e oportunidades) que redefinirdo os
objetivos conjuntamente com o resultado do desempenho. Este conjunto redefinira as
estratégias de marketing internacional da empresa.

Pode ser verificado no modelo que algumas variaveis sdo apresentadas com
dependéncia mutua. Por exemplo, a percep¢do das variaveis da dimensdo interna €
alimentada pelo ganho de experiéncia. Esta dimensdo, ao mesmo tempo, propicia um
aumento no ganho de experiéncia. O que ocorre € a defassagem no tempo propiciando esta

retroalimentagdo, como pode ser verificado na figura 12.
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De forma expandida, o modelo foi dividido em cinco areas: (1) caracteristicas da
empresa, (b) fatores passados percebidos pela administragdo e objetivos passados; (c)
estratégia de marketing realizada e desempenho das exportagdes;, (d) ganho de experiéncia,

e, (e) estratégia futura de marketing internacional.

Figura 11: Modelo a ser utilizado no trabalho.

. Objetivos Estratégicos da Empresa

E .

Dimenséo b
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(Fatores Ambientais) |

O modelo foi idealizado procurando demonstrar uma evolugdo dindmica na
formulagdo de estratégias de marketing, onde o aprendizado, demonstrado pelo ganho de

experiéncia, afeta todo o sistema estruturado para estas formulagdes. Ou seja, as
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caracteristicas organizacionais € da administragdo sdo afetadas, bem como as percepgdes e
objetivos desejados pela empresa e, como consequéncia, as estratégias de marketing
também serdo afetadas.

O ganho de experiéncia € definido no modelo pela aprendizagem existente
em todos os estagios da formulagdo da estratégia passada de marketing, mas
principalmente quando ha resposta a essa estratégia, ou seja, quando € medido e avaliado o
desempenho das exportagdes. Isso significa que a resposta as estratégias de marketing
tiveram, no seu limite, sucesso ou insucesso, o que sera utilizado na formulagdo de futuras
estratégias de marketing. Esse ganho de experiéncia € entdo repassado para os
administradores que melhoram o seu aprendizado e sua analise, 0 que € também repassado
para as percepgdes e desejos de posicionamento competitivo da empresa.

Os objetivos estratégicos de marketing estdo sendo considerados no
modelo e, apesar de poder ser definida a sua dependéncia em relagdo a percepgdo dos
fatores, internos ou externos (ambientais), essa dependéncia ndo sera considerada de forma
direta no modelo, mas de forma indireta. Ou seja, os administradores tém um ganho de
experiéncia, este € incorporado no seu sistema de analise, e suas percepgdes das variaveis
sdo modificadas, ou solidificadas se for esse o caso, o mesmo ocorrendo com o
posicionamento competitivo da empresa. Somando-se ao resultado percebido do
desempenho das exportagdes, os objetivos sdo idealizados. Com todas essas variaveis
devidamente balanceadas, as estratégias de marketing internacional sio formuladas. Esse
ciclo se repete e a experiéncia ira sendo acumulada, até que ocorra 0 rompimento com o

sistema estabelecido e todo o processo seja reiniciado.
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O sistema incorpora assim um sentido dinamico, podendo analisar a
diferenca de formulagdo estratégica em duas fases distintas, bem como a diferenga nas
variaveis que atuam nessas duas fases. As caracteristicas organizacionais, administrativas e

a orientagdo da empresa sdo definidas para serem constantes nas duas fases do trabalho.
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Essa estrutura indica trés diferentes estagios da pesquisa: (1) analise da
formulagdo de estratégias de marketing internacional, (2) analise do desempenho de
exportagdo; €, (3) analise da formulagdo da estratégia futura de marketing.

No primeiro estagio, a formulagdo da estratégia de exportagdo para uma
empresa € conceituada para ser uma fungio de variaveis independentes (i.e. internas da
companhia, de produto e variaveis externas de mercado). Nesse estagio, o trabalho
procurara identificar, empiricamente, as variaveis independentes que contribuem
significativamente para a escolha da estratégia de marketing.

No segundo estagio, o desempenho de exportagdo para uma empresa €
considerado como resultado da estratégia de marketing. O foco € determinar como a
estratégia explica o desempenho das exportagdes e identificar a contribuigdo relativa dessas
variaveis.

No terceiro estagio, a estratégia futura de marketing € definida em fungio
dos seguintes grupos de variaveis: (1) objetivos futuros da empresa, (2) posi¢do
competitiva esperada pela empresa;, (3) barreiras futuras esperadas pela empresa; (4)

incentivos futuros esperados pela empresa; e, (5) desempenho passado das exportagdes.

3.2. Hipoéteses

As hipoteses estdo baseadas na estrutura do trabalho apresentada no tépico
anterior. A analise a ser realizada tanto para o periodo passado como para o futuro esta

baseada nas hipoteses H1 e H2, descritas a seguir.
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HI: caracteristica da empresa, desempenho das exportagdes e percepgdo dos fatores

situacionais influenciam as estratégias de marketing pretendidas para o futuro.
Além da defini¢do de influéncia das variaveis na formulagdo das estratégias
de marketing internacional, € necessario definir o sinal com que essas variaveis influenciam
as estratégias. Assim sendo, a segunda hipotese basica do trabalho € formulada.

H2: caracteristica da empresa, desempenho das exportagdes e percepgdo dos fatores
situacionais afetam o grau de agressividade das estratégias de marketing

internacional.
De forma detalhada, € apresentado no quadro O1 o sinal esperado de cada

uma das variaveis na formulagio das estratégias de marketing internacional.

Quadro 01. Influéncia das varidveis independentes na formulagdo das estratégias de marketing

intemacional.
Variavel Sinal Esperado
Caracteristicas da empresa +
Desempenho das exportagdes +

1

Percepgdo de barreiras

Percepgdo de oportunidades/incentivos
Objetivos

Posicionamento competitivo

+ o+ +

Este quadro mostra que, em seis variaveis, € esperado que cinco afetem de
forma positiva a formulagdo de estratégias de marketing internacional, enquanto uma delas
- percepgdo das barreiras no mercado externo - influencie negativamente a formulagio das

estratégias de marketing internacional.
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As mudangas entre o periodo passado e o periodo futuro sio também
objeto de analise deste trabalho. Nesse sentido, duas hipoteses basicas sdo desenvolvidas
para as mudangas.

H3: caracteristica da empresa, desempenho das exportagdes e mudangas na percepgdo

das variaveis situacionais influenciam as estratégias de marketing internacional.

De forma idéntica a anterior, somente a verificagdo da existéncia da
influéncia nio é suficiente. E importante também saber como as variaveis influenciam as
mudangas de estratégias de marketing internacional. Sendo assim, a seguinte hipotese €
formulada.

H4: caracteristica da administragdo, desempenho das exportagbes e mudangas nas
percepgoes das variaveis situacionais afetam o grau de agressividade das estratégias

de marketing internacional.
De forma detalhada, € apresentado no quadro 02 o sinal esperado de cada

uma das variaveis no processo de mudanga das estratégias de marketing internacional.

Quadro 02. Influéncia das variaveis independentes na mudanga de formulagao das estratégias de

marketing internacional.

Variavel Sinal Esperado
Caracteristica da empresa +
Desempenho das exportagdes +

Mudanga na percepgao de barreiras -
Mudanga na percepgdo de oportunidades/incentivos
Mudanga nos objetivos

Mudanga no posicionamento competitivo

+ + +

Este quadro mostra que, das seis variaveis, € esperado que cinco afetem de

forma positiva a mudanga na formulagdoc de estratégias de marketing internacional,
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enquanto uma delas - mudanga na percepg@o das barreiras no mercado externo - influencie
negativamente a formulagdo de estratégias.

Para a andlise de desempenho das exportagdes, duas hipoteses basicas
também sdo formuladas.

H5: estratégia de marketing internacional e esforgo de implementagdo de estratégias

influenciam o desempenho das exportagdes.
Saber se estratégia e implementagdo influenciam o desempenho ndo €
suficiente. E necessario saber também como o influenciam, dai porque a outra hipotese é
formulada.

H6 : estratégias de marketing internacional e implementa¢do dessas estratégias

influenciam positivamente o desempenho das exportagoes.
3.3. Resumo do capitulo

Este capitulo € considerado o mais importante do trabalho, visto ser ele que
define o modelo conceitual a ser utilizado e as hipoteses de trabalho. O modelo conceitual
desenvolvido foi baseado em varios trabalhos analisados, onde trés foram escolhidos por
apresentarem, de forma clara, as proposigdes apresentadas nos outros trabalhos analisados.

O modelo de THORELLI (Estrutura-Estratégia-Desempenho) constitui a
base para os outros modelos. SZYMANSKI; BHARADWAJ & VARADARAJAN (1993)
definem melhor as variaveis e as incluem em trés niveis, definindo também a orientagdo
estratégica da empresa como fator importante para a escolha da estratégia e, esta,

influenciando o desempenho do negocio.



84

GRIPSRUD (1990), ja ndo considera o desempenho como a analise final do
seu trabalho, mas sim as atitudes em relagdo as exportagdes futuras. Ndo considera,
entretanto, o desempenho das exportagdes como uma variavel importante para estas
atitudes. Considera de forma clara a percepgdo dos obstaculos e oportunidades, ou seja,
como cada administrador internaliza aquele obstaculo ou aquela oportunidade para seu
aprendizado e para as suas atitudes futuras.

Com base nesses trés modelos, foi construido o que sera utilizado neste
trabalho, sendo o mesmo separado em trés partes. Na primeira parte, as estratégias de
marketing passadas sdo influenciadas por varidveis da empresa, desempenho das
exportagdes e percepgdo da alta administragdo em relagéo a barreiras, incentivos, posi¢do
competitiva e objetivos.

A segunda parte € a verificagdo de como as estratégias influenciam o desempenho
das exportagdes. Diferentemente da maioria dos trabalhos, ndo se analisa como as outras
variaveis influenciam o desempenho, visto que elas sdo as que influenciam a estrategia.

A terceira parte do modelo € considerada de maior importancia, por serem
poucos trabalhos que tentam analisar as estratégias futuras de marketing. Comas mesmas
variaveis definidas anteriormente, procura-se verificar como a percepgdo das variaveis no
periodo futuro, somando-se caracteristicas da empresa e desempenho das exportagdes,
influenciam a formulagio das estratégias de marketing internacional no futuro.

Por dltimo, tentar-se-a captar como as mudangas nas percepgdes € nos

objetivos influenciam as mudangas nas estratégias de marketing internacional. As variaveis
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administrativas ¢ de desempenho das exportagdes sdo mantidas constantes, porem
especificadas também como influenciando essas mudangas.

A experiéncia definida por GRIPSRUD (1990) esta inserida em todas as
variaveis definidas nesta parte do trabalho, mas os objetivos futuros e a definicdo das
estratégias futuras de marketing sdo os que tem, por pressuposi¢do, a maior carga, pois
apesar da percep¢do em relagdo a posicdo competitiva, barreiras e incentivos ndo ter
mudado, a experiéncia refletida no desempenho ira determinar, se necessario for, uma
redefini¢do dos objetivos da empresa e das estratégias futuras de marketing, definidas por

GRIPSRUD (1990), como atitudes em relagdo as exportagdes futuras.



4. METODOLOGIA

4.1. Definicio das variaveis

Com base na revisdo de literatura e na metodologia utilizada por LEE
(1987), foram consideradas as seguintes variaveis como determinantes das estratégias de

marketing internacional:

° Caracteristicas da empresa;

° Desempenho das exportagdes;

. Barreiras percebidas pela alta administragao;
° Incentivos percebidos pela alta administrag@o,
. Posigdo competitiva da empresa e

o Objetivos da empresa.
Como determinantes do desempenho das exportagdes, foram consideradas
as seguintes variaveis:

. Estratégias de marketing internacional; e ,

° Esfor¢o de implementag@o das estratégias de marketing internacional.
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Variaveis multi-itens sido utilizadas com o objetivo de aumentar a validade
dessas medi¢cdes. Para cada uma dessas variaveis (Fi), varios itens (Vij) foram
considerados, com base em uma escala intervalar que foi utilizada para determinar a
composi¢do dos escores de cada variavel quando necessario (LEE, 1987), sendo definida

pela seguinte equagdo:

J=1

Testes foram realizados para aferir a confianga da variavel. Para isto foi
utilizado o método sugerido na literatura e, em especial por LEE(1987) e SERINGHAUS
(1993), que € o teste do coeficiente alpha de Cronbach!.

A defini¢do das variaveis utilizadas neste trabalho €:

4.1.1. Caracteristicas da empresa

As caracteristicas da empresa foram divididas em trés itens que sdo:

4.1.1.1. Orientacao estratégica da empresa

Especificamente em relagdo a orientagdo para o mercado externo dos

administradores, como citam HOLSMULLER & KASPER (1990, p. 220)

! Este é 0 método mais comumente aceito para avaliar a confianga de medidas escalares com itens multi-pontos,
onde se procura determinar a proporgdo da varidncia em uma medida escalar sistematica.



88

“como toda construgdo de variaveis, ndo é possivel
a observagdo direta; sendo assim, esta deve ser
determinada através de indicadores que realizem

uma proxy da variavel .

Orientagdo estratégica € definida pelo grau de interesse da empresa no

comeércio exterior - variavel intervalar, qualitativa.

4.1.1.2. Caracteristicas da administra¢ao

Como colocado por OLSON & WIEDERSHEIM-PAUL (1978, citados
por HOLSMULLER & KASPER; 1991) um ponto critico nas decisdes centradas em
exportagdes € que os diferentes estimulos recebidos dos ambientes interno e externo
somente se tornardo efetivos se percebidos pelos tomadores de decisdio. Os
administradores sdo parte da organizagdo, desenvolvendo-se, entdo, gradualmente um
modelo com alguns tipos de “codigos culturais” (= cultura organizacional) incluindo a
estrutura e a percep¢do de seus membros em relagdo a realidade organizacional.

A caracteristica da administragdo € definida pela percepcdo do risco
envolvido - variavel intervalar qualitativa. Pretende-se que o entrevistado compare o risco

do mercado externo com o do mercado interno.

4.1.1.3. Caracteristicas da organizacao

Variavel multi-item composta pelas seguintes variaveis:
1) Tamanho - o tamanho da empresa, obtido pelo volume médio total produzido nos
ultimos cinco anos, o que € coerente com a estratégia do trabalho de captar a situag@o
media, evitando fatores pontuais que afetem a politica empresarial no curtissimo

prazo.
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2) Volume médio exportado - procura captar a diferenga do volume exportado pelas

empresas, presumindo-se que aquelas empresas com maior volume exportado tém uma
administragdo mais voltada para o mercado externo do que as com menor volume

exportado.

3) Participacdo das exportacdes na producdo total da empresa - procura captar as

diferengas na importancia do mercado externo para as empresas.
Estas variaveis foram divididas em duas classes. A primeira agregou
empresas que estavam inseridas em até um desvio padrdo positivo, e a segunda englobou

empresas que estavam acima de um desvio padrdo positivo.

4.1.2. Desempenho das exportagdes

Representando a percepgdo dos administradores em relagdo a situagdo da
empresa, € mensurado nas seguintes dimensdes:

1. Comparagdo com o desempenho em nivel interno: procura comparar os resultados

obtidos em nivel externo com a meédia do desempenho da empresa no mercado

nacional;

2. Comparagdo com o desempenho setorial: procura comparar os resultados obtidos em

nivel externo com a média do setor nacional; e,

3. Desempenho das exportagdes na primeira metade da década de 90: obtido em relagdo

aos objetivos definidos pela empresa para o mercado externo. Variavel multi-item,
onde o administrador compara se os resultados, atraves de uma meédia de cinco anos,

foram melhores ou piores do que os resultados desejados pela empresa.
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4.1.3. Percepcio das barreiras as exportacées

Este trabalho divide as barreiras em dois grupos:

1) Nivel interno da empresa - representado por cinco itens dentre os 22 incluidos no
questionario para esta variavel, onde se pretende verificar o nivel de percepgdo de
dificuldades originadas na propria empresa.

2) Nivel externo a empresa - representado por treze itens dentre os 22 listados no item
“barreiras” do questionario, onde se pretende verificar o nivel de percepg¢do das
dificuldades geradas no ambiente externo as empresa. Esta variavel da origem a duas
outras:

2.1) Barreiras externas do custo Brasil - representada por seis itens, onde o Estado tem

importancia para a defini¢gdo da competitividade no mercado externo.

2.2) Outras barreiras externas - representada por sete itens ndo inclusos na variavel “custo

Brasil”.

4.1.4. Percep¢io de oportunidades/incentivos

Para a defini¢do de oportunidades e incentivos, 16 itens foram incluidos no
questionario e divididos em:

o Fatores inerentes a propria firma: representados por dezenove itens, sendo fatores

estruturais da empresa, ou percebidos pelos administradores como de politica da
empresa, tal como opg¢do pelo mercado para a maximizagdo de sua lucratividade,

o Fatores externos a firma; representados por sete itens, sendo fatores tais como a
movimento da concorréncia nacional ou politica do Estado para incentivar as

exportagoes.
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4.1.5. Percepcao da situacio competitiva

Representado por quatorze itens incluindo, além dos quatro P’s, variaveis
ligadas a eficiéncia da produgéo e redugdo de custos.

Além da macrovariavel, seis microvariaveis foram criadas: (1)
posicionamento em produto; (2) posicionamento em preco (3) posicionamento em
promogio; (4) posicionamento em distribui¢do; (5) posicionamento estratégico; e, (6)

posicionamento em produgao.

4.1.6. Objetivos da empresa

Os objetivos da empresa foram definidos em relagdo aos dois pontos
fundamentais da politica empresarial: (a) lucratividade; e, (b) participagdo de mercado.

Os objetivos considerados foram definidos em numero de quatro, sendo um
deles definido em termos de lucratividade no mercado externo, dois outros em termos de
participagdo de mercado, € um outro em termos de participagdo do mercado externo nos

objetivos corporativos.

4.1.7. Estratégias de marketing

Representado por trinta e um itens. Além da macrovariavel, seis
microvariaveis foram criadas: (1) estratégia de produto, (2) estratégia de prego, (3)
estratégia de promogdo, (4) estratégia de distribuigdo; (5) formulagdo estratégica; e, (6)

estratégia de producgdo.
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4.1.8. Esforcos na implementacio das estratégias

A implementacdo das estratégias € considerada de grande importéancia para

o desempenho das exportagdes. Foram definidos trés grupos de variaveis para analise:

4.1.8.1. Esforcos direcionados para o mercado externo

Esta variavel procura verificar qual o percentual dos esfor¢os de marketing
deslocado para o mercado externo em relagdo ao mercado interno. Quatro itens a
compdem: (1) esfor¢os de marketing em promogdo; (2) esfor¢os de marketing em forga
de venda; (3) esforcos de marketing em venda pessoal e esforcos de marketing em

produto.

4.1.8.2. Nivel de esfor¢o comparativo

Trés itens compdem esta variavel: (1) dispéndio financeiro; (2) tempo; e,
(3) pessoal.
Esta variavel foi criada, com base em BONOMA & CLARK (1983).

Procura verificar qual o esfor¢o de marketing em relagdo aos principais concorrentes.

4.1.8.3. Esfor¢o comparative na implementaciio das estratégias

Representado por trinta e um itens. Além da macroimplementagdo, seis
microvariaveis foram criadas: (1) implementagdo de estratégia de produto; (2)
implementagdo de estratégia de prego; (3) implementagdo de estratégia de promogdo; (4)
implementagdo estratégia de distribui¢do; (5) implementagdo estratégica; e, (6)

implementagdo de estratégia de produgéo.
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O objetivo € verificar qual o grau de implementagdo das estratégias

definidas em relagdo aos principais concorrentes.
4.2. Area de trabalho e amostragem

Para definicdo do universo de trabalho, utilizou-se o banco de dados da
Associagdo Nacional dos Fabricantes de Papel e Celulose (ANFPC), constituido de dois
documentos: (a) Relatorio Estatistico de 1994; e, (b) Enderecos dos Fabricantes
Brasileiros de Pastas Celulosicas e Papel, 1995.

Do primeiro documento foram quantificadas as empresas de papel, celulose
e pasta mecanica que realizaram exportagdes no ano de 1994. Para localizar o enderego e
a formagdo da diretoria de cada empresa foi utilizado o segundo documento da ANFPC.

Essas empresas foram listadas e contatadas. Delas, 03 informaram ndo
estarem atuando no mercado externo e, por isto, foram retiradas do universo a ser
amostrado, ficando entdo um total de 58 (cinqiienta e oito) empresas compondo o
universo de empresas exportadoras.

Em um segundo momento, algumas empresas que eram da mesma
“holding” indicaram que ndo mantinham estratégias diferenciadas por grupo; sendo assim
o universo ficou composto de 55 empresas.

Para a amostragem nenhuma divisdo inicial foi feita por ser o universo
relativamente pequeno, optando-se por contatar todas as empresas da listagem.

Esse contato foi dividido nas seguintes fases:
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1. Remessa de correspondéncia - para situar a importancia da pesquisa e solicitar a
participagdo da empresa.

Para convencer as empresas a participar, foram oferecidas vantagens tais
como a entrega, a posteriori, de um sumario executivo e a vantagem que elas teriam em
poder realizar de imediato um “chek up” de suas estratégias atuais.

2. Encaminhamento do questionario - foi encaminhando o questionario e ressaltadas as
vantagens que a empresa teria em participar da pesquisa.

3. “Follow up” - por telefone, procurando verificar se a empresa recebeu o questionario e
a0 mesmo tempo manter, na pessoa responsavel em responder, a lembranga dessa
necessidade.

Outros contatos foram realizados, resultando em 20 (vinte) empresas
respondentes, representando 36,36% das empresas do universo levantado, o que € um

numero razoavel de respostas.

4.3. Elaboracio do questionério.

O questionario foi elaborado de maneira que permitisse direcionar as
respostas para atender aos objetivos da pesquisa. Foi elaborado com caracteristicas do
tipo “estruturado ndo disfar¢ado”, o que melhor atende aos objetivos propostos, tanto no
que tange ao levantamento de dados como para captar as opinides dos responsaveis pela
area internacional das empresas, (KINNEAR et alii, 1979).

Foi utilizado o método do “Escalograma de Likert”. De acordo com

CHISNALL (1980), citado por INFANTE (1984), esta escala permite que os
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respondentes tenham uma certa liberdade para exprimir sua opinido, informando seu grau
de sentimento, sendo, portanto, a mais adequada ao tipo de informagdo que se procura
obter neste trabalho. Foi utilizado um escore de 1 a 5 (da opinido mais desfavoravel, para
a mais favoravel), e adaptado para cada questdo.

Cada resposta deveria representar a media dos ultimos cinco anos, evitando
com isto que fatores conjunturais que afetar ou estar afetando a empresa. O mesmo
ocorreu para o periodo futuro quando foi solicitada a percep¢do futura em relagdo aos
mesmos itens.

Objetivou-se com esta forma de abordagem atender o proposto no modelo

conceitual e também possibilitar uma analise dindmica.

4.4. Pré-teste.

“Pré-teste (ou teste piloto)j é o estagio de
desenvolvimento de um questiondrio que determina
o potencial efetivo deste.... E utilizado para refinar
e identificar erros, no questiondrio, os quais podem
estar  relacionados especificamente com a
populagdo a ser pesquisada (por exemplo, termos

técnicos).”(REYNOLDS et alii., 1993).

Com este objetivo de refinamento, foi realizado o pré-teste, procurando
evitar erros de questionario que pudessem comprometer total ou parcialmente o trabalho
realizado. Isto foi realizado junto a um grupo selecionado de especialistas em marketing
internacional da FIESP, ANFPC e CNL

O numero de especialistas ndo foi alto. A propria literatura indica que ha

controveérsias quanto ao numero ideal do mesmo, como cita REYNOLDS et alii (1993).
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“Quanto ao tamanho da amostra do pré-teste, esta é
discutida na literatura, e é normalmente pequena,
de 5 a 10 até 50 a 100, dependendo do

entendimento do autor” .

Também a literatura (DIAMANTOPOULOS, 1994), cita que “pré-teste so
deve deixar de ser realizado, quando pode ser adverso ao estudo ou ao experimento
realizado”, citando como exemplo uma populagdo muito pequena. Este fato justifica um
cuidado maior ao realizar o pré-teste, considerando-se o tamanho reduzido da populagio

existente em alguns dos subsetores a serem analisados.

4.5, Instrumental estatistico

4.5.1. Analise de regressio

O trabalho utiliza analise de regressdo linear multipla para responder a
certas questdes da pesquisa. Esse instrumento de analise € bastante utilizado em trabalhos
cientificos e conta com uma vasta literatura basica (KMENTA, 1978, VIEIRA &
HOFFMANN, 1986 e HOFFMANN & VIEIRA, 1977).

Quatro modelos sdo testados: (1°) para verificar a relagdo da estratégia de
marketing passada com as variaveis definidas como determinantes na formulagdo das
estratégias; (2°) para verificar a relagdo da estratégia futura de marketing com as variaveis
determinantes; (3°) para verificar a relagdo das mudangas realizadas entre as estratégias de
marketing (passada e futura) com a mudanga nas variaveis definidas para influenciar esta
mudanga; e, (4°) para avaliar a influéncia da formulagdo das estratégias e respectivas

implementag¢des no desempenho das exportagdes.
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Como mostrado no modelo conceitual (figuras 10 e 11), as estratégias de
marketing internacional sd@o definidas como influenciadas pelas dimensdes interna e
externa, bem como pelas caracteristicas da empresa, desempenho das exportagdes e

objetivos estratégicos da empresa. O primeiro modelo € definido inicialmente como segue:

| Ph=GralhaBaa I rall, ull vy e

onde:
e EMp - Estratégia de marketing passada;
e CE - Caracteristicas da empresa,
e OBy - Objetivos estratégicos passados da empresa;
e PCp - Posicionamento competitivo passado percebido pela empresa,
e Blp - Percepgdo das barreiras passadas,
e [Ilp - Percepgdo dos incentivos passados; e,

e Dep1 - Desempenho das exportagses.

A estratégia futura de marketing internacional das empresas foi conceituada
como sendo influenciada pela percepgdo futura dos administradores em relagdo as
variaveis das dimensdes interna e externa, desempenho das exportagdes do periodo
passado, caracteristicas da empresa e objetivos futuros definidos pela empresa. Este

modelo €, entdo, definido inicialmente como segue:
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M, =0+ o+ a0B, + o, PG + Bl +al, + LB, +e

onde:
o EMri- Estratégia de marketing futura,
e CE - Caracteristicas da empresa,
e OBf - Objetivos estratégicos futuros da empresa;
e PCr- Posicionamento competitivo futuro desejado pela empresa;
e BIr- Percepgdo das barreiras futuras,
e [IIf - Percepgdo dos incentivos futuros; e,

e DEp- Desempenho das exportagdes
O modelo de mudanga da estratégia passada para a estratégia futura foi
conceituado como sendo influenciado pela modificagio das percepgdes dos
administradores, o que incorpora o ganho de experiéncia. Assim, o terceiro modelo é

definido inicialmente como segue:

M, ’_al +a2CE+a3OBM

+a4 PC +a5 P73/ P +¢7£E +&

onde:
e EMf-p - Mudanga realizada nas estratégia de marketing internacional;
e CE - Caracteristicas da empresa,
e OBf-p - Mudanga realizada nos objetivos estratégicos da empresa;
e PCtp - Mudanga desejada no posicionamento competitivo da empresa,
e BIf-p - Mudanga na percepgao das barreiras;
e [If-p - Mudanga na percepgdo dos incentivos; e,

e DE - Desempenho passado das exportagoes.
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O desempenho das exportagdes foi concebido para ser influenciado pelas

estratégias passadas de marketing, e os esforgos na implementagdo, sendo assim:

- DE,=a,+0,M, +a M +a,NE+a,ESM +

onde:
e Dep - Desempenho das exportagdes;
e EM - Estratégia de marketing;
e IM - Implementagdo da estratégia de marketing;
e NE - Nivel de esfor¢o em comparagdo com os principais concorrentes; €,

e ESM - Esforco de marketing direcionado para o mercado externo.

Estes modelos foram ajustados por “stepwise” para verificar quais os
fatores mais importantes para explicar as relagdes propostas.

Trabalhos sobre marketing internacional tem utilizado a analise de
regressdo em suas pesquisas (SYMANSKY; BHARADWAJ & VARADARAIJAN, 1993,
LEE, 1987 e KOH, 1991), com resultados positivos na demonstragdo de relagdes entre

variaveis internas e externas que influenciam o desempenho das exportagdes.

4.5.2. Correlacao

Freqiientemente, indaga-se se dois conjuntos de escores estdo relacionados,
e qual o grau desse relacionamento. O estabelecimento da existéncia de uma correlagédo

entre duas variaveis pode constituir o objetivo precipuo de uma pesquisa. Mas pode
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também representar apenas uma passo, ou estagio de uma pesquisa com outros objetivos
(SIEGEL, 1979).

O coeficiente de correlagdo, por si sO, representa o grau de associatividade.
As provas de significancia sobre aquele coeficiente determinam, a um certo nivel de
probabilidade, se existe a associagdo na populagdo da qual se extraiu a amostra que serviu
de base para o calculo do coeficiente. Esta metodologia € largaménte utilizada e também o
sera nesta pesquisa procurando verificar o grau de associatividade entre as variaveis.

SZYMANSKI, BHARADWAJ & VARADARAJAN, (1993); MOON &
LEE (1990 ); BONACCORSI (1992) e SULLIVAN & BAUERSCHMIDT (1988).

utilizaram os coeficientes de correlagdo de Pearson em seus trabaihos.
4.5.3. Teste ¢

Para aferir a significancia de diferenga entre as variaveis, sera utilizado o
teste 7, que permite verificar se duas ou mais meédias sdo diferentes entre si a um

determinado nivel de significancia.
4.6. Resumo do capitulo

Apos a formulagdo conceitual do trabalho e do modelo proposto, cinco
grupos de variaveis foram definidas para este trabalho: (1) caracteristicas da empresa; (2)
barreiras percebidas pela administragdo no mercado internacional, (3) incentivos
percebidos pela administragdo no mercado internacional; (4) posigdo competitiva da

empresa, €, (5) objetivos estratégicos da empresa. Essas variaveis foram construidas para
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o periodo passado, futuro e para a mudanga do passado para o futuro. Além dessas
analises, desempenho também sera analisado em relagdo a estratégias e implementagdo.
Estes grupos de variaveis deram origens a outras variaveis, em um total de vinte e duas
para o periodo passado e futuro, vinte € uma para a analise dindmica de mudanga de
estratégia e dezenove para a analise do desempenho.

A maioria das variaveis foi definida como multi-itens, ou seja, varias
perguntas foram feitas aos executivos das empresas € o somatorio das respostas compde a
variavel. O teste de Cronbach foi utilizado para verificar a consisténcia das variaveis.

Os dados foram coletados em um universo de 55 empresas brasileiras de
papel e celulose que exportavam no ano de 1994. Vinte empresas responderam o
questionario perfazendo aproximadamente 36,36% da populagéo.

O questionario revestiu-se de extremo cuidado, dando-se preferéncia a
perguntas fechadas empregando-se o Escalograma de Likert, em um escore de 5 pontos,
onde se procurou obter junto aos entrevistados uma opinido média de um periodo,
passado e futuro, evitando-se com isto que a resposta fosse influenciada por fatores
pontuais.

Um pré-teste foi realizado com o objetivo de corrigir e adaptar o

questionario para a amostra.



5. DETERMINANTES DAS ESTRATEGIAS DE MARKETING
INTERNACIONAL NO PERIODO 1990-1995 - RESULTADOS

S.1. Introducio

Este capitulo explora a relagdo entre as variaveis listadas no capitulo quatro
e as estratégias de marketing internacional das empresas de papel e celulose para o periodo
passado, ou seja, explora a percepgdo que a alta administragdo tem dos acontecimentos
que influenciaram as estratégias do periodo 1990-1995.

Este capitulo comega com uma discussdo sobre as variaveis multi-itens,
apos, sdo discutidas as variaveis que sdo utilizadas nas analises, verificando a importancia
de cada uma e as diferengas entre elas. Variaveis percebidas de forma significativa pela alta
administragdo para influenciar as estratégias de marketing internacional sdo identificadas
através de analise de correlagdo e analise de regressao.

Os resultados sdo interpretados para analisar as hipoteses formuladas

anteriormente, referentes as estratégias passadas.
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5.2. Confiabilidade das variaveis multi-itens

Como descrito no capitulo trés, dimensdes de estratégias de marketing
internacional foram definidas como dependentes das percepgdes da alta administragdo em
relacdo ao ambiente interno e externo da empresa € ao desejo de crescimento naqueles
mercados. Um indice multidimensional de estratégias de marketing internacional
(macroestratégias) foi desenvolvido considerando aquelas seis dimensdes simultaneamente.
Entdo, sete variaveis dependentes foram utilizadas neste estagio da pesquisa: (a)
estratégias de produto; (b) estratégias de prego, (c) estratégias de distribuicdo; (d)
estratégias de promogdo; (e) estratégias de produgdo; (f) variaveis estratégicas; e, (g)
estratégias globais.

Como mencionado anteriormente, em fungdo das variaveis ndo poderem ser
diretamente mensuradas, uma medida multi-itens foi utilizada para cumprir esse objetivo.
Um teste de confiabilidade para as variaveis da escala multi-itens foi realizada antes de
conduzir qualquer analise estatistica, sendo escolhido o meétodo alpha de Cronbach. O
resultado desses testes sdo apresentados na tabela S.1.

Foi observado que, entre as variaveis analisadas por esse teste, apenas uma
- barreiras internas - apresentou um coeficiente de confiabilidade de Cronbach abaixo de
0,5, considerado como o critério minimo satisfatorio para estabelecer confianga adequada
de medicgdo para variaveis escalares multi-itens (LEE 1984, pg. 94).

Como esta variavel apresentou um baixo coeficiente de confiabilidade, foi
retirado dela o item com menor correlagdo (i.e.< 0,25) em relagdo as outras correlagdes

(NUNNALLY, 1978, citado por LEE 1984). Depois de realizar a avaliagdo das variaveis
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multi-itens baseado no critério de extragdo acima mencionado, repetiu-se o teste de
confiabilidade para aquelas variaveis. O resultado final do teste de alpha de Cronbach
também € apresentado na tabela 5.1. A variavel em questdo mostrou coeficiente alpha

satisfatorio. Sendo assim, todas as variaveis foram mantidas neste estagio da pesquisa.

Tabela 5.1. Teste de confiabilidade das variaveis multi-itens.

Teste Inicial Teste Final
| Numem de Teste alpha Nnmero de Teste alpha
~ © Hens | de Cronbach | Ttens | de Cronbach

Gnentacﬁo estratéglca - 4 0,8894 4 0,8894
Ba:reitras L f 22 0.9292 21 0.8936
] re 5 0.4006 4 0.6700
13 0.9428 13 0.9428

6 0.8415 6 0.8415

7 0.9321 7 0.9321

16 0.8862 16 0.8862

9 0.7975 9 0.7975

7 0.7853 7 0.7853

. 4 0.9043 4 0.9043
Boslclonamento 14 0.8636 14 0.8636
Pos. Pmduto S 4 0.5455 4 0.5455
Pos. Blstnbmcao 5 0.8300 5 0.8300
Estratégm : 31 0.9378 31 0.9378
Est. Pmduto 6 0.6091 6 0.6091
Est. Preco ; S 3 0.9328 3 0.9328
Est.: Blstnbmg;ao e 5 0.8825 5 0.8825
Est..Promeocio e 3 0.8225 3 0.8225
Est. Produciie - F 3 0.5823 3 0.5823
Variaveis Estratégicas 11 0.8605 il 0.8605

Fonte: Dados da pesquisa

Além do item de menor correlagdo ter sido retirado da variavel “barreiras
internas”, este também foi excluido da variavel “barreiras”. Tal procedimento foi realizado
para manter a igualdade de itens entre estas variaveis, possibilitando comparagdes entre as

mesmas.
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5.3. A percepc¢io das barreiras passadas

Era esperado que as altas administragdes das empresas de papel e celulose
tivessem uma percepc¢do de alta importdncia (no minimo em um grau bem importante),
dada a discussdo existente quanto as barreiras passadas, principalmente problemas
macroecondmicos € estruturais, que normalmente impedem a maior competitividade dos
produtos brasileiros nos mercados externos.

Porém, tal expectativa ndo foi confirmada quando da analise dos resultados,
mostrados nas tabelas 5.2 a 5.4. De forma agregada, verifica-se que a importancia dada as
barreiras foi mediana (importdncia moderada).

Quando a analise € aprofundada, o item “barreiras do custo Brasil”, como
era esperado a priori, mostrou-se mais importantes do que itens associados outros grupos
de barreiras. Significa que os problemas estruturais € macroecondmicos foram visualizados
pelas altas administragdes das empresas exportadoras de papel e celulose, como principais
fatores impeditivos para o aumento da competitividade dos produtos brasileiros no
passado recente. Porém, mesmo este grupo de barreiras ndo se aproximou do grau minimo
de importancia esperado, e mais, analisando o desvio padrdo’, este grupo de barreiras
apresentou o maior valor dentre todos. Significa dizer que, apesar das altas administragdes
estarem indicando, na média, que “barreiras do custo Brasil” foram as mais importantes
para a definicdo passada da competitividade, ndo havia, comparativamente aos outros

grupos de barreiras, um consenso elevado.

Que nos mostra o grau de convergéncia das respostas.
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Tabela 5.2. Percepgdo média da alta administragdo em relagdo as barreiras do mercado extemo.

1- Nenhuma importdncia: 2 - Pouca importdncia: 3 - Importdncia moderada; 4- Bem importante; 5 - Importdncia total

Média | Desvio

| Padrio
Macrobarreira oo aos eedl 283 0,78
BarrelrasExtemas - ot ) 88 0,81
e CustoBrasii = | 325 | 103
. OutrasBarrelrasExtemas V;, S 266 1,02
¢ Concorréncia nos Mercados Externos 2,74 0,80
Barreiras Internas S 2016 0,61

Fonte: Dados da pesquisa.

Importante citar o item “barreiras internas” apresentado como o de menor
importancia para a defini¢do de competitividade no mercado internacional. Significa dizer
que as empresas consideravam-se bem estruturadas internamente.

As altas administragdes das empresas exportadoras de papel e celulose
também indicavam “concorréncia no mercado externo”, como pode ser visualizado na
tabela 5.4, como item significativo entre as barreiras passadas relativas mercado externo.
Se existia essa preocupagdo, duas consideragdes devem ser feitas. (i) Ndo necessariamente
se esta refletindo problemas relacionados diretamente com os concorrentes, pois outros
problemas além da algada da empresa, macroestruturais € macroecondomicos por exemplo,
fazem com que ela incorra em uma perda de competitividade e, por conseqii€ncia, as altas
administragdes véem a concorréncia externa com um nivel elevado de preocupagdo. (ii) Ha
a possibilidade de maior eficiéncia das empresas concorrentes. Sendo assim, as empresas

exportadoras nacionais deveriam saber claramente quais eram seus pontos fortes e fracos
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para realizarem mudangas que possibilitassem, ao menos, continuarem com a mesma

posi¢do competitiva no mercado externo>.

Tabela 5.3. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar as diferengas entre as percepgdes das

barreiras.

Barreira | Interna | Externa | C. Brasil |Outras B.| Concor.
Macro [ 0,000 0,003 0,094

Interna 0,000 [ 0,000 | 0,001 0,000
Externa 0,000

Custo Brasil 0,004 [ 0,026
Qutras Barreiras

Fonte: Dados da pesquisa
* Mantidos os valores com p maximo de 0,10.

Analisando a tabela 5.3, wverifica-se que as percepgdes das barreiras
mostravam diferencgas significativas entre si, o que vale dizer que as altas administragdes
realmente percebiam, e em um grau significativamente maior, as barreiras do ‘“custo
Brasil” como as de maior importancia, € a0 mesmo tempo com um grau significativamente
menor, “barreiras internas”.

Analisando os itens que compuseram as barreiras, tabela 5.4, verifica-se que
apenas trés deles apresentaram-se com maior proximidade a uma percepgdo definida como
bem importante. (a) “altos custos de frete para o mercado externo”, (b) “politica do
governo em relagdo ao cambio”; e, (c) “custos portuarios”. Como se esperava
inicialmente, estes itens estdo incluidos nas “barreiras do custo Brasil”. Entretanto, o que

ndo se esperava, era que mostrassem, em geral, um maior grau de divergéncia em opinides

% O posicionamento sera visto adiante.
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Tabela 5.4. A importancia do itens que compdem as barreiras passadas.
[- Nenhuma importdncia; 2 - Pouca importdncia; 3 - Importdncia moderada: 4- Bem importante; 5 - Importédncia total

: Goiaon : Barreira : e Média | D.P.*

1 CB} Altos custos de frete para o mercado externo i ] 3,67 1,08
21 CB} Politica do governo em rel&g:ao &o camblo o 1367 | 1,30
3/ CB | Custos partuanos i - : 3,67 | 1,45
-4} CO |- Concorréncia de exportadores de outros paises e 3,50 | 0,99
5| CB | Custo do capital para financiar a pmducao . 3,50 | 1,39
6, E | Tramntes burocriticos brasileiros g 3,33 1,30
7 E | Recessiio nos paises nmportadores ‘ S e 1324 | 0,91
CB |- Custodo capxtal para! financiar a expansao das exportacées S 3,17 | 1,35

, :{ CB |- Impostos que afetam as exportacfes brasileiras =~ | 3,06 | 1,32
10} 1 | Falta de capacxdade para aumentar a oferta no mercado externo 3.00 1.41
11 CO | Concorrencla de produtores loc:ns (do pais xmportador) o 2,94 1,15
12 E | Imagem do prnduto brasileiro. 2,72 | 1,44
13 1 i Exlgenclas de modificacdes no produto no mercado extemo < 2,67 1,12
14} E |- Barreiras nio tarifirias nos paises 1mportadores Tooen s o 267 | 1,12
15} E Imagem do Brasil no exterior S | 267 | 138
16 CO |- Concorrencla de empresas locais no mercado externo 2,59 1,00
17| E | Pressio internacional em relacio a questéa ambientais 2,44 | 1,04
18{ CB | Falta de assnsténcla governamental e taxas de mcentwo 239 | 0,98
19 E i - Altas tanfas de 1mportacﬁo nos mercados extemos ‘ 2,22 1,19
20} 1 | Dificuldades de contatos no mercado externo 1,94 | 0,94
21 1 Conﬂnto com 08 importadores 1,67 | 0,73
22} 1 | Diferencas em lingua e cultura 1,61 | 0,93

Fonte: dados da pesquisa
E - Ounas barreiras externas; I - Barreirainterna; CB - Barreira “Custo Brasil®;, CO - Concorréncia.
* - D.P. - Desvio Padrio.

Pode-se citar “custos portuarios”, que apesar de ser considerado um dos
principais fatores como barreira as exportagdes, apresentou tamb€m o maior grau de
divergéncia nas opinides, indicando um menor consenso em relagdo ao grau de
importancia deste item.

O unico item do grupo “barreiras do custo Brasil” que ndo se mostrou entre
os mais importantes foi “falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo” (18?
posicdo), indicando que as empresas exportadoras de papel e celulose ndo esperavam do

estado um incentivo direto, mas sim, desejavam que os problemas estruturais e



109

macroeconOmicos fossem solucionados para manterem-se competitivas no mercado
externo.

Deve-se ressaltar que estes dados representam a meédia das opinides, pois
ndo foi realizada divisdo entre classes de exportadores de papel e celulose. Esta diferenca,
representada pelo desvio padrdo, pode estar sendo dada justamente pela diferenga
existente entre empresas com maior interesse nos mercados externos e empresas com
menor interesse nesses mercados, ou entdo pela diferenga de opinido entre as pequenas

empresas exportadoras e as grandes empresas exportadoras.

5.4. A percepcio dos incentivos e oportunidades

Tambeém nesta variavel, o nivel de percepgdo de importancia foi abaixo do
esperado a priori.

Na variavel “macrooportunidade”, ou seja, na média de percepgido de todos
os itens utilizados para a formagdo das variaveis de oportunidades, a percepcdo das altas
administragdes era que estas encontravam-se em um nivel transitorio entre powca
importdancia para importdancia moderada, como pode ser visto na tabela 5.5.

Verifica-se um valor um pouco maior para a variavel “oportunidades
externas”, porém este ndo se mostrou significativamente maior do que a percepgdo
indicada para “oportunidades internas”, tabela 5.6., o que vale dizer que tanto
“oportunidades externas” como “oportunidades internas” eram vistas pelas altas
administragdes das empresas exportadoras de papel e celulose com o mesmo grau de

importancia.
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A disersdo das respostas para “incentivos internos”, ndo foi muito diferente

da dispersdo de repostas para as demais oportunidades.

Tabela 5.5. Percepgdao média da alta administragao em relagdo as oportunidades passadas.

1- Nenhuma importdncia; 2 - Pouca importdncia; 3 - Importdncia moderada; 4- Bem importante: 5 - Importéncia total

"Média | DP.*
Macrooportunidade i e 2,49 0,716
Oportunidades Intermas. : o 2,48 0,637
|Oportonidades Externas 2.56 0,705

Fonte: Dados da pesquisa
* D.P. - Desvio padrio.

Esta percepgdo das variaveis de oportunidades €, contudo, menor do que a
percepgdo que as empresas tiveram das barreiras passadas, o que, a priori, significa que
oportunidades eram menos importantes para a definigdo das estratégias do que barreiras.
Porém, tal hipotese ndo € confirmada nas analises de correlagdo e regressdo, como sera

visto adiante.

Tabela 5.6. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar a diferenga das oportunidades.

Oportunidade = |Interna |Externa
Macro 0,783 0334
Interna 0.410
Fonte: Dados da pesquisa

Analisando-se os itens que compdem as variaveis de percepcdo das
oportunidades, tabela 5.7, pode-se verificar que ndo ha uma tendéncia de prioridades entre
“oportunidades internas” e “oportunidades externas”, diferentemente do que ocorreu com

“barreiras”.
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A percepgdo de maior importédncia dada a “politica do governo em relagdo
ao cambio”, reforga a preocupagdo dos empresarios quanto a politica governamental, pois
esta mesma variavel pode ser importante tanto como barreira como quanto incentivo para
as empresas serem competitivas no mercado externo.

E importante também ressaltar que os itens referentes a lucratividade no
mercado externo ndo estavam, na percepgdo dos entrevistados, entre os fatores mais
importantes, como era esperado a priori, indicando que outros objetivos foram mais

importantes.

Tabela 5.7. A importancia das oportunidades/incentivos percebida pelas altas administragdes.

1- Nenhuma importéncia; 2 - Pouca importdncia; 3 - Importéncia moderada; 4- Bem importante; 5 - Importdncia total

S " Oportanidadefincentivo. - 0 | Valor | DiP.
-1.| E |- Politicado govemoem relacﬁoaocamblo ool 339 (01,42
2 | E |- Crescimento das economias dos paises nnportadores 1317 1,01
4 | I | Oportunidade de diversificacio em novos mercados ', | 294|103
'3 | I |- Aproveitamento deum nichode mercado | 294 | 1,08
S |E Peqnenas oportumdades de crescimento no mercado mtemo 2,78 | 1,13
6| I |- Facilitar 0 acesso a‘novas tecnol(sgxas g o261 | 1,30
7 | I |- Ganho de experiéncia para aplicagio no mercado mtemo ' 2,56 | 1,34
8 | I |- Oportunidades de lucratividade a curto-prazo S i 2,50 0,967
9|1 - Expectativa de maior lucratlvndade do que no mercado interno | 2.44 | 1,01
10 | E - Movimento dos concorrentes nacionais para o mercado externo 239 | 1,06
11| E |- Proximidade dos mercados estrangeiros o239 | L1l
12| I | Possibilidade de utilizar capacidade ociosa - oo 228 ] 1,24
13 | E |- Redugfo das tarifas nos mercados-alvos : : i 2.22 | 0,97
14 | 1 | Recepgio de pedldos nio esperades do extenor f e 2,06 | 0,70
15| 1 |- Aproveitar opommldades de investimentos estrangelros 5 194 | 1,03
16 | E |- Programas para exportagio patrocinados pelo estado 161 | 0,76

Fonte: Dados da pesquisa.
E - Oportunidade externa: I - Oportunidade interna.

Os incentivos internos percebidos como de maior relevancia foram: (a)

nichos de mercados; e, (b) oportunidade de diversificagdo em novos mercados, permitindo
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inferir que preferiam, no periodo passado, aumentar a participagdo no mercado externo do
que priorizar o retorno financeiro. A percep¢do dada a “facilitar o acesso a novas

tecnologias” reforga esta inferéncia.

S.S. Os objetivos passados das empresas exportadoras de papel e celulose

Eles sio considerados de grande importdncia para a formulagdo das
estratégias de marketing internacional pelas empresas de papel e celulose.

As percepgdes da alta administragdo em relagdo aos objetivos desejados no
passado demonstram que as empresas de papel e celulose brasileiras tinham, na média,
objetivos pouco agressivos no mercado externo, visto na tabela 5.8, mostrando
inicialmente um desejo entre a manutengdo da participagdo para um crescimento
moderado, estando mais proximo do primeiro.

“Lucratividade no mercado externo” ndo € apresentado como um dos
objetivos importantes para o passado recente, mostrando coeréncia com as respostas dadas

no item anterior.

Tabela 5.8. Os objetivos das empresas de papel e celulose no passado.

1 - Reduzir agressivamente; 2 - tomar posi¢do defensiva; 3 - Manter a mesma participagdo; 4 - Crescer moderadamente. 5 - Crescer agressivamente

: L ~Objetivos el Média | DLGP.
Macroobjetives . o 3.36 0,77
Participacio nos mercados externos tradicionais 3,39 0,83
Participacio nas vendas totais da empresa 339 | 0.83
Lucratividade no mercado externo | 333 | 082
Penetragiﬁo em novos mercados : 3.33 1.00

Fonte: Dados da pesquisa.
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O que as respostas em relagdo aos objetivos passados indicam, € que as
empresas exportadoras de papel e celulose estavam realizando um relativo
reposicionamento de participagdo de mercado (interno e externo) com vistas,

principalmente, a fortalecer os mercados externos tradicionais.

Tabela 5.9. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar a diferenga nos objetivos passados*.

Objetivos 2 3o 4 8
T 0,139 0,286 0,819 0,792
£ 0,700 0,351 0,161
3 0,401 0,161
4 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.
* . As variaveis seguem a numeragdo da tabela 5.8.

Porém esta inferéncia ndo pode ser totalmente confirmada pois, como
mostrado na tabela 5.9, ndo ha diferenga significativa entre os objetivos do passado

recente, ao nivel de probabilidade < 0,10.

5.6. O posicionamento no periodo passado

A percepcdo das altas administragdes frente ao posicionamento das
empresas em relagdo aos seus principais concorrentes no periodo passado € mostrado na
tabela 5.10. E possivel notar que elas reconhecem que, em geral, seu posicionamento era
praticamente igual quando comparado com os seus principais concorrentes. Ou seja,

podiam competir no mesmo nivel nos mercados externos.
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Tabela 5.10. O posicionamento passado das empresas de papel e celulose.

1 - Muito pior; 2 - Pior; 3 - Igual; - 4 - Melhor; 5 - -Muito melhor

Posicionamento Valor Médio | Desvio Padrio
Macroposncmnamenio 2,96 0,589
Produte 3,22 0,697
Pmdncao v 3,03 0,754
Blstnbulcﬁo ' 2,92 0,778
Preco e 2,83 0,500
Estrategxas de Marketmg 2,72 0,870
Promog¢do - : 2.44 0.762

Fonte: Dados da pesqulsa

Dos grupos de variaveis analisados até o momento, este apresenta, na
média, as maiores concordancias, indicando que as altas administragdes, independente do
seu interesse no mercado externo ou do tamanho de suas exportagdes, tém percepgoes
bem semelhantes, quando comparadas com as percepgdes que demonstraram nos grupos
“barreiras” e “oportunidades”.

E importante notar, na tabela 5.10, que os fatores considerados a priori
como de grande importancia para a definigio de competitividade (produto e produgio)’,
sdo apresentados com um posicionamento um pouco melhor, ou quase igual, aos principais
concorrentes no mercado internacional, enquanto que nos outros grupos nao se mostravam
no mesmo nivel.

Também € importante verificar que o item “distribuigdo”, mostra um
posicionamento praticamente igual aos principais concorrentes, o que indica que, apesar
das altas administragdes citarem que “custos de fretes e portuarios”, sdao algumas da

principais barreiras para participagdo no mercado externo, estas sao superadas por outros

* Produto, prego e, principalmente, produgdo (escala), sempre foram considerados os fatores primordiais
para a definigdo de competitividade.
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fatores, o que possibilitou, sob a otica das altas administragdes, que a qualidade deste

sistema fosse praticamente igual ao dos principais concorrentes”.

Tabela 5. 11. A importancia do itens que compdem a analise de posicionamento
1 - Muito pior; 2 - Pior; 3 - Igual; - 4 - Melhor; 5 - -Muito melhor

~ { P2 |Qualidade do pmduto o 3,56 0,956

2 (P2 Dxferenclagﬁa do produto em re!ag:ao aos concorrentes 3,17 0,957
3 | D |Venda direta no mercado externo-, . = 3,12 0,758
4 | P1 |Eficiéncia de producdo . - . o 3,11 0,737
: {PZ Qualidade dos servigos prefposvenda . e 3,11 0,737
6 | P2 |Adequagio do produto a0 mercado extemo s 3,06 0,970
- B Sistema de distribuicio no mercado externo el 3,00 1,054

- | P1 [Custos de produgdo o ey 2,94 0,848
9 P3 Competrtmdade de prego G i 2.83 0.500
. i : 2,83 1.067

D ,_Vendaatra ésvde distribuidores . 2,78 0,853
12 | E |Desenvolvimento de estratégias de marketmg . 2,72 0,870
13|{D :,,fpme ao0s nmpurtadores S 2,71 0,892
i4 ‘Pti |Propaganda e promogio no mercado externo E 2,44 0,762

Fonte: Dados da pesquisa.
- Produgdo; P2 - Produto; P3 - Prego; P4 - Promogdo; E - Estratégia; D - Distribuicdo.

A andlise dos itens que compdem as variaveis de posicionamento,
mostrados na tabela 5.11, esclarecem estes resultados. Esta tabela mostra que em metade
dos itens, as altas administragdes consideraram que no periodo passado estavam com um
posicionamento igual ou melhor do que os seus principais concorrentes.

Estes itens eram principalmente relacionados a produto, o que confirma os
resultados anteriores. Dentro dos grupos “produgdo” e “distribuigdo”, verifica-se que ha
itens em a empresa considera que estava melhor posicionado e outros o inverso, enquanto

que em: (a) “prego”; (b) “estratégias de marketing”; e, (¢} promo¢do” - as empresas

* Deve-se verificar que para posicionamento estdo inclusos outros itens que ndo apenas custos em relagdo
frete e portos.
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percebiam que, na meédia, estavam sempre em um patamar pior do que 0s principais
concorrentes.

Estes resultados sdo importantes, pois, a priori, posicionamento €
importante para a definigdo das estratégias passadas.

Os posicionamentos percebidos apresentaram diferengas significativas entre
si, tabela 5.12, principalmente com o “posicionamento em promog@o”, considerado como

o pior posicionamento em relagdo aos principais concorrentes no mercado externo.

Tabela 5.12. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar a diferenga nos posicionamentos*.

Posicionamento| 1 2034 S| 6 .7
Geral
Produto - 0,005
romocio [ 0,001 (0,000
Distribuigio 0,028 0,006
Producio 0,007
Estratégico 0,041 0,096

Fonte: Dados da pesquisa
* - mantidos os valores de p maximo de 0,10.

5.7. A importancia das estratégias passadas

As estratégias de marketing internacional constituem o objetivo central
deste trabalho, pois sdo elas que definirdo, em ultima analise, a atuagdo da empresa, seja a
curto prazo ({estratégias operacionais) ou a longo prazo (marketing estratégico) no
mercado internacional.

As empresas exportadoras de papel e celulose apresentaram

comportamento diferente em relagdo as dimensdes estratégicas, como pode ser visto na
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tabela 5.13. De modo geral, no periodo 1990-1995, as empresas tinham percepgdo de que

as estratégias eram moderadamente importantes, para o mercado externo.

Tabela 5.13. A importancia das estratégias para as pela altas administragdes.

1 - Nenhuma importdncia; 2- Pouca Importdncia; 3 - Importdncia moderada: 4- Bem importante; 5 -Importdncia total

- Estratégia =~ L Valor Médio Desvio Padrio
lt,-yMacroestrategxa 2,91 0,579
#lﬁrﬂProducéo » S 3,24 0,801
o Preco 3,17 0,944
e Produto . 2,97 0,581
‘-'f.-ffEstratégms de Marketmg o 2.92 0,612
e Distribuicio o 2,82 0,790
e Promog¢io i 2,31 0.745

Fonte: Dados da pesquisa.

E verificado também que as altas administragdes consideraram, para o
passado recente, “estratégia de produgdo” como a estratégia de maior importancia, o que é
natural, visto que uma das caracteristicas destas empresas € a definigdo das vantagens
competitivas via escala de produgdo. Esta percepgdo € reforgcada pela importdncia que
mostraram em relagdo a “estratégias de pre¢o”.

Uma analise mais profunda mostra que entre elas ha diferengas
significativas, entretanto, pode-se verificar que ‘‘estratégia de produgdo”, a mais
importante, somente mostrava diferenga significativa, na percepgdo da alta administragéo,
com “estratégias de promog¢do” (tabela 5.14). Isto demonstra que as diferengas
encontradas entre parte dos grupos de estratégias deve-se, provavelmente, a erros
amostrais, € que na pratica estas diferengas ndo existem.

“Estratégia de promogd@o” apresentou diferenga significativa com todos os

outros grupos de estratégia, indicando que as altas administragdes das empresas
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exportadoras de papel e celulose consideraram que este grupo de estratégias nio era um

instrumento mercadoldgico importante no periodo.

Tabela 5.14 . Matriz de significancia do teste # para verificar a diferenga nas estratégias*.

Estratégia 2 34| o5 6 | 7
Mucro -
Produtc
omogie | 0,000 | 0,000 [ 0,000
Distribnicie 0,076 | 0,016
Estratégico 0,001
Producio 0,044 0,002 | 0,002 | 0,062

Fonte: Dados da pesquisa.
* mantidos os valores com p maximo de 0.10.

Pelas caracteristicas de coleta dos dados, onde se solicitou uma média dos
ultimos cinco anos, a dindmica de relagdo causal mostra ser complexa, ou seja, a
percepcdo de posicionamento e importancia de estratégia foram indicados
simultaneamente, dificultando a analise da relagdo causal, apesar desta ter sido formulada
hipoteticamente para as analises de regressdo e teste do modelo.

A tabela 5.15 mostra a importancia dos itens que compdem as estratégias
para o mercado internacional. Aqueles inciusos em “estratégia de produgdo”, com excegao
de “reconversdo industrial” eram percebidos com maior importancia dentre todos. Em
relagdo aos itens de outras dimensdes estratégicas, pode-se notar que ndo ha uma ordem

clara de importancia para um ou outro grupo de estratégia.



Tabela 5.15. A importancia dos itens de estratégia

1 - Nenhuma importdncia: 2- Pouca Importancia; 3

- Importdncia moderada: 4- Bem importante: 5 -Importdncia total
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14 P1 |: Enfase na utilizagdo da capacldade produtwa 3,72
2] P1} Dm1nu1¢ao do custo de producio 3,61 1,26
3 PZ Enfase na qualidade do produto ; 3,50 0,67
411 - Desenvolvimento de reputacio mtemac;onal 3,50 1,04
6| E - Acompanhamento das oportunidades de mercado 3,44 0,98
54P3 Adequas;ao dos pregos (prazo, descontos,...) 3,44 1,09
8 | D |- Aumentar a rapidezdeentrega 3,28 0,78
TIP3  Enfase em pret;os competmvos no mercado extern 3,28 1,11
9 I E "Adequagao aspormasdalSO 3,22 1,43
10 | P2 |- Adequacdo do produto a0 mercado externo 3,17 0,93
11| E | Melhor definido das vantagens competitivas 3,17 0,93
12 | D | Diminuigio do custo de distribuicio 3.11 0,97
14| E |- Melhor deﬁmgﬁo de quem si0 o0s chentes—alvos 3,00 0,72
13| E | Obter clientes dos concorrentes 3,00 0,97
15 P2 - Ampliagdo do mix de produtos - v 2,94 0,94
16 P2 - Criar produtos atendendo emgenclas amblentals 2,94 1,10
17 E Adequd‘;ﬁa dasestr.megxas para cada mercado especlf ico 2,83 0,87
8| ,‘Enfase €m pregos diferenciados para segmentos de mercado 2,78 0,83
9|P4 '»Pamclpacio em feiras internacionais e missdes comeruals 2,72 1,11
2 Mudangas nas técnicas de marketing utilizadas - 2,67 0,79
23 | E |- Conquistar segmentos emergentes de mercado 2,67 0,86
1 D | Servir a uma larga faixa de clientes - . 2,67 0,92
20|P2} Desenvolvlmento de marca conheclda para ) mercado extemo 2,67 1,12
24 | P2 | Enfase no desenvolvimento de novos produtos : 2,61 1,03
25| E | Realizacio de pesquisa de marketing 2.50 1,04
27 | D |- Influenciar os canais de dlstnbmcio ' 2.44 0,98
261D} Fortaleclmento daforca de revenda 2.44 1,04
28 | P1 |- Reconversio industrial ' 2.39 0,87
29| P4 |- - Enfase em promocﬁo E 2,17 0,74
36 E Formagao de “Joint Ventures” 2,11 0,64
31 | P4 |- Enfase em propaganda 2.06 0,69
Fonte: Dados da pesquisa
P1 - Produgiio; P2 - Produto; - P3 - Prego; P4 - Promogdo; E - Estratégico; D - Distribuigdo
Como exemplo, dentro da dimensdo “estratégia de produto” € clara a

importancia para “qualidade de produto”, enquanto o0s outros

comparativamente com pequena importancia.

itens aparecem
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Também aqui fica confirmado a pequena relevancia que foi dada para o
grupo de “estratégia de promo¢do”, onde, dos trés itens que o compdem, dois estdo nas
posig¢des inferiores de importancia.

Consideragdes devem ser realizadas sobre este resultado. Sabe-se que
promo¢do € um componente mercadologico importante, principalmente em mercados
altamente concorrenciais, como € o mercado internacional. O posicionamento encontrado
para este grupo de estratégias pode até ser coerente, porém a consideragdo de que sdo de
pouca importdncia faz com que devam ser revistas as consideragdes empresariais sobre
este grupo de estratégias.

Deve-se considerar também que outros itens importantes possam nao estar
inclusos, indicando entdo que novos trabalhos devem ser realizados para confirmar este
resultado. Porém, como sugestio inicial € que se deve repensar a importancia dada a este

grupo de estratégia.
5.8. Resumo

As dimensdes de analise das variaveis mostraram que - (1) barreiras; (2)
posicionamento; e, (3) estratégias - apresentam diferengas significativas entre pelo menos
duas de suas dimensdes internas. E significativo também a percepgdo da maior importancia
dada para “barreiras do custo Brasil” e a menor importancia para “promog¢do”, tanto em
posicionamento como em estratégias. Posicionamento aparece com as maiores
concordancias em percepgdes, nos levando a acreditar que este item merece atencdo

especial das altas administragdes. “Estratégia de produgdo” aparecendo como de maior
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importancia demonstra uma administracdo voltada, no periodo passado, para uma
atividade de ndo marketing.

Pode-se concluir dentro do quadro de estratégia, que as altas
administragdes, no periodo passado, davam maior importancia a produgdo do que ao
marketing, principalmente quando comparado com estratégias de promogdo. Também
pode-se concluir que estratégias bem especificas sdo consideradas importantes para as
empresas exportadoras de papel e celulose em cada dimensdo de estratégias, ndo existindo,

em geral, uma dimensdo estratégica que se sobressaia.

5.9. A influéncia na formulacio das estratégias de marketing internacional

Duas analises estatisticas (analise de correlagdo e de regressdo) foram
realizadas para identificar quais variaveis percebidas e/ou desejadas pelas altas
administragdes influenciavam significativamente as estratégias de marketing internacional.

A analise de correlagdo entre as variaveis incluidas no trabalho € de extrema
importancia, pois mostra o grau da relacdo entre duas variaveis, colaborando para
responder as hipoteses iniciais de trabalho. Com o objetivo de analisar a multipla influéncia
das variaveis independentes sobre a formulagdo de estratégias de marketing internacional,
foi realizada analise de regressio multipla, via stepwise, para cada uma das seis
formulagdes estratégicas realizadas.

As tabelas 5.16 e 5.17 mostram as correlagdes entre as macrovariaveis e
microvariaveis com as diversas dimensdes de estratégias - (a) estratégia de produto, (b)
estratégia de prego, (c) estratégia de promocgdo; (d) estratégia de distribuicdo; (e)

formulagdo estratégica; e, (f) estratégia de produgdo - no periodo 1990-1995, e a tabela
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5.18 mostra os modelos desenvolvidos para a explicagdo das diversas dimensdes de

¢

estratégias com as macrovariaveis.

5.9.1. Estratégia de produto

Estrategia de produto, mostrou relagdo, apresentada na tabela 5.16,
significativa a p< 0,10, com: (a) objetivos no periodo passado, (b) desempenho das
exportagdes em comparagdo com o desempenho a nivel interno e setorial; (c)
caracteristicas da empresa; e, (d) percepgdo das oportunidades passadas.

Estas quatro variaveis apresentam o sinal esperado, indicando que as
hipéteses foram confirmadas.

A nivel de analise de regressdo (tabela 5.18), duas variaveis apresentaram
relagdo significativa com estratégia de produto a p< 0,10: (a) objetivos no periodo
passado; e, (b) desempenho das exportagdes em comparagdo com o desempenho a nivel
interno e externo. As duas com o sentido do efeito esperado a priori.

Este modelo apresentou um poder de explicagdo de 98,30% com um erro
de 13,28%. Significa que, a medida que haviam objetivos mais agressivos para o mercado
externo, somando-se a eles uma percepgdo de melhor desempenho nos mercados
internacionais, a estratégia em relacdo a produtos tornava-se mais agressiva.

A analise realizada em relagcdo a estas estratégias indicava que o principal
item deste grupo (estrategia de produto) era ““qualidade” (tabela 5.15).

Quando se realiza correlagdo com as microvariaveis, os resultados

ficam mais claros. Entre os objetivos, o uinico que ndo mostra uma relagdo significativa a
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p< 0,10 € “participagdo em mercados tradicionais” (tabela 5.17). Pode-se acreditar entdo

que estratégia de producdo € influenciada por um conjunto de objetivos, ou seja, por: (a)

aumento de lucratividade; (b) maior penetragdo em novos mercados; e, (¢) aumento na

participagdo das exportagdes em relagdo as vendas totais.

Tabela 5.16. Matriz de correlagdo de Pearson para as macrovariaveis

Variivel 1 2 3 4 5 6 7
Macroestratégia | Valor| 0,63 | 0,64 | 0,64 0,77 | 0,47 | 0,71
r 0.00 | 0.00 | 0,00 0.00 | 0.05 | 0,00
E: produto Valor| 0,51 | 0,57 0,46 | 0,61
: p 0,03 | 0,01 0,05 | 0.01
E. prego Valor| 0,46 | 048 | 0,52 0,62 | 041 | 0,70
P 0.05 | 0,04 | 0,03 0,01 | 0,09 | 0,00
E. promogio Valor 0,47 0,56 | 042
, : ¥ ed 0,05 0,02 | 0,09
E. distribuigdo Valor| 049 | 0,46 | 0,78 | 0,52 | 0,79 0,77
P 0,04 [ 0,05 | 0,00 [ 0,03 | 0,00 0,00
F. estratégica Valor| 0,65 | 0,67 | 0,52 0,72 0.62
p 0,00 [ 0.00 | 0,03 0,00 0,01
E. produgio Valor| 0,42 0,62 0,51 0,66
P 0,08 0,01 0,03 0,00

Fonte: Dados da pesquisa
* - mantida somente aquelas correlagdes com p maximo de 0.10

¥Yaridveis
1 - Caracteristicas da empresa 4 - Percepgdo das barreiras passadas
2 - Desempenho das exportagdes comparado com o 5 - Percepgdo das oportunidades passadas
desempenho interno ¢ setorial 6 - Objetivos passados
3 - Desempenho das exportagdes 7 - Percepgdo do posicionamento competitivo

Este ultimo item corrobora o resultado encontrado na analise de correlagao,
onde o “desempenho comparativo em relagdo ao desempenho no mercado interno e

setorial”, mostrou relagd@o significativa com estratégia de produtos (tabela 5.16), o que nos
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faz inferir que: (a) desenvolvimento de produto em relagdo a qualidade; e, (b) exigéncias
ambientais - enfim, os itens relacionados a esta dimensdo estratégica, tinham importancia
maior na percepg¢do da alta administragdo para o mercado externo do que para o mercado
interno. Este resultado parece ser coerente, visto serem o0s mercados externos
normalmente mais exigentes e mais competitivos, implicando em um maior cuidado no
atendimento as exigéncias encontradas naqueles mercados.

Some-se ainda que, se analisarmos novamente a tabela 5.7, verificamos que
o aproveitamento da experiéncia para utilizagdo no mercado interno ndo era percebida
como um dos itens prioritarios pelas altas administragdes das empresas exportadoras de
papel e celulose no periodo passado. Ou seja, as empresas exportadoras de papel e
celulose percebiam mercados diferentes e atuavam de forma distinta sem se preocuparem,
claramente, com o repasse do ganho de experiéncia de um mercado para o outro,
possivelmente por verem que a estrutura dos dois permitia a atuagdo, em um de forma
mais oligopolizada e, em outro, como empresas com menor poder impositivo.

Podemos concluir que estratégia de produto tem grande importancia para a
atuagdo no mercado externo, maior do que para o mercado interno.

Esta dimensdo estratégica esta ainda influenciada por outras microvariaveis,
como mostra a tabela 5.17, tais como - ‘“‘caracteristica organizacional”, “orientagdo
estratégica”; pelas duas dimensdes de “oportunidades” e trés das seis dimensdes de
“posicionamento competitivo”. Ou seja, tamanho; op¢do de mercado (sendo mais voltada

para o mercado externo); percepscdo das oportunidades e o desejo competitivo, produto;



prego e promogdo influenciaram a estratégia de produto, porém, “posicionamento em

reco’”, apresentou correlagdo negativa negativa.
>

5.9.2. Estratégia de preco

A alta administragdo considerou que os itens mais importantes dentro deste
grupo de estratégias eram: , “adequag¢do dos pregos” e “precos competitivos no mercado
externo” (tabela 5.15).

As relagles significativas (ao nivel p< 0,10) foram: (a) percepgdo do
posicionamento competitivo passado; (b) percep¢do das oportunidades passadas; (c)
desempenho das exportagdes; (d) desempenho das exportagdes em comparagdo com o
desempenho a nivel interno e setorial; (e) caracteristicas da empresa; e, (f) objetivos no
periodo passado. Todas com o sinal esperado.

A analise de regressdo apresenta “posicionamento competitivo’” como unica
variavel influenciadora ao nivel de 90% de confianga, podendo entdo ser considerado o
principal fator para a formulagdo de estratégia de prego.

Entre os itens de posicionamento, “posicionamento competitivo em
distribuicdo” e “posicionamento competitivo em promog¢do” apresentaram maiores
relagdes com esta estratégia, como pode ser visto na tabela 5.17, possibilitando as
seguintes inferéncias; 1° - a melhoria do sistema de distribuigdo pode levar a facilidades em
modificagdo de prego e 2° - posicionamento em promogdo, como forma de divulgagdo e

implementagao € importante para a estratégia de preco.
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Este resultado € importante, pois “posicionamento em promogdo” foi
considerado ruim frente aos principais concorrentes (tabela 5.11), somando-se que
‘;estratégia de promog¢do” nao foi considerada como importante no passado recente (tabela
5.13). Porém, os resultados mostram que sdo justamente promog¢do apresentaou alta

correlagdo com a formulagdo da estratégia de preco, o que reforga as consideragdes

realizadas anteriormente sobre promog¢@o como instrumento mercadologico. Este resultado
indica que, se promog¢do, no conjunto ndo € um instrumento mercadologico considerado
importante pelas empresas de papel e celulose, o €, entretanto para estratégias especificas,.
como para prego, por exemplo.

Analisando-se ainda a tabela 5.17, verifica-se que outras microvariaveis
influenciaram a estratégia de preco. Destas relagdes, € importante comentar duas delas: (a)
“barreiras do custo Brasil”; e, (b) “posicionamento em prego”.

A primeira mostrou um sinal diferente do esperado, o que implica em dizer
que quanto maiores foram as dificuldades percebidas em relagdo ao custo Brasil, mais
agressivas foram as estratégias de preco. Tal situagdo, apesar de ser contra a hipotese
inicial, € coerente, principalmente se visualizarmos que “orientagdo estratégica” mostrou
relagdo significativa e positiva com esta dimensdo. Ou seja, sendo, em geral, empresas que
mostravam-se voltadas para o mercado externo, o aumento de barreiras ndo as fez retornar
ao mercado interno como uma op¢ao, mas sim as fazprocurar meios de pelo menos manter
sua posi¢cdo no mercado externo, e para isto, uma das estratégias empresariais foi tornar

politica de prego mais agressiva.
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E importante também a relagdo em nivel significativo com “posicionamento
em preco” mostrando uma relag@o negativa. Ou seja, quanto pior era este posicionamento,
mais agressiva era a estratégia de preco. Isso pode indicar que as estratégias tomadas neste
grupo ndo surtiam o efeito esperado, e se isto for verdade, devem as empresas, dentro do
que lhes esta sob controle, realizar modificagdes para que este conjunto de estratégia surta
os efeitos esperados, ou entdo aumentar as pressdOes em outros agentes que possam
influenciar a competitividade de pregos no mercado internacional.

Por ultimo, deve-se também comentar o fato de “posicionamento
competitivo em produgdo” ndo ter apresentado relagdo significativa com este grupo de
estratégias, o que implica em dizer que as mudangas na produgdo ndo influenciavam os
pregos, o que sabemos, a priori, ndo ser verdade.

Tais resultados aumentam a importancia da verificagdo de como as altas

administragdes pretendem atuar no futuro proximo.
5.9.3. Estratégia de promocao

A estratégia de promocdo foi definida pelas altas administragdes como a de

menor importancia. Este item apresentou o menor grau de relacionamento com as
variaveis definidas para serem independentes (tabela 5.16). Na analise de correlagdo, ele
mostrou relagdo significativa com - (a) percepcdo das oportunidades passadas; (b)
desempenho das exportagdes em comparacdo com o desempenho a nivel interno e setorial,
e, (c) objetivos no periodo passado - todas com sinal esperado dos efeitos. Ja, na analise

de regressio (tabela 5.18), apresentou relagdo significativa a p< 0,10, apenas com
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“percep¢do das oportunidades passadas”, tendo este modelo um grau de explicagdo de
92,52% e um erro padrao de 28,77%.

Na analise das microvariaveis, tabela 5.17, “percep¢do do posicionamento
competitivo em prego” apresentou o mais alto grau de correlagdo com esta dimensdo
estratégica, e com sinal contrario ao esperado. Ou seja, a medida que as altas
administragdes percebiam que o posicionamento em pre¢o era pior, mais importantes eram
suas estratégias de promogdo. As inferéncias sobre estes resultado sdo parecidas com as
realizada para “estratégia de prego” relacionado com posicionamento em promog¢ao. Isto
confirma que estas duas dimensdes, preco e promogado, exercem influéncia conjunta e sdo
mutuamente importantes.

Quando analisamos as outras microvariaveis que apresentaram relagao

significativa com esta dimensdo, temos o indicativo que estratégia de promogdo

desempenha papel importante para objetivos de “penetragdo em novos mercados” e
“aumento da lucratividade”, e € influenciada pela percepg¢do das “oportunidades no
mercado externo” (tanto internas como externas), e “desempenho em relagdo as
exportagdes setoriais’.

Tais resultados indicam que, apesar das altas administragdes considerarem
este grupo de estratégias (estratégias de promog¢do) como de menor importancia, as
relagdes encontradas, apesar de poucas, mostram que para determinadas situagdes de
decisoes, inclusive em estratégias para a empresa, elas sdo de alto grau de influéncia, e
assim sendo devem ser analisadas com extremo cuidado pelas empresas de papel e

celulose.
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5.9.4. Estratégia de distribuicao

Estratégia de distribuicdo apresentou correlagdo significativa com: (a)
percepc¢do das oportunidades passadas; (b) desempenho das exportagdes; () percepgao do
posicionamento competitivo passado; (d) percepcdo das barreiras passadas; (e)
caracteristicas da empresa;, e, (f) desempenho das exportagdes comparado com o
desempenho interno e setorial (tabela 5.16).

Este grupo de estratégias foi o unico que apresentou relagdo significativa
com “percepcdo das barreiras passadas” (variavel que agrega todas as microvariaveis de
barreiras), porém com sinal contrario ao esperado. Este resultado permite inferir que, dado
os compromissos ja firmados no exterior, era necessario ter estratégias de distribuigdo
mais agressivas para poder honra-los, o que torna coerente o efeito verificado. As barreiras
que influenciam significativamente sdo “barreiras do custo Brasil” e “outras barreiras
externas”, tabela 5.17; indicando que as altas administragdes estdo encontrando
dificuldades ndo internamente, mas com fatores que ndo estdo sob o controle da empresa.

Porém, “percepcdo das oportunidades passadas”™ e ‘“posicionamento
competitivo passado” mostram-se mais consistentes € com maior influéncia, se
verificarmos que na analise de regressdo, tabela 5.18, estas duas variaveis foram as unicas
significativas ao nivel de p< 0,10, com o modelo explicando 97,92% da variag@o e um erro
de 14,93%. Soma-se também que elas apresentaram correlagdo significativa com estratégia

de distribuigao.
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Tanto “percepcdo das oportunidades inzernas passadas” como “percepgao
das oportunidades externas passadas” mostraram alta relagio com esta estratégia. Em
relagdo as microvariaveis de posicionamento, somente “percepcdo do posicionamento
competitivo em prego” ndo mostrou relagdo significativa, enquanto “percepgdo do
posicionamento competitivo em produto” apresentou a maior relagdo, seguida de
“percepgdo do posicionamento competitivo em promogdo e de “percepgdo do
posicionamento competitivo em distribuigao”.

No conjuntao de estratégias de “distribuicdo™, as altas administragdes
indicaram que “aumento da rapidez de entrega” e “diminui¢do dos custos de distribuigdo”
eram os itens de maior importancia. O primeiro esta mais ligado a qualidade de servigos
oferecidos, possibilitando assim um diferencial em um setor onde normalmente as
empresas consideram que isto sO € possivel com estratégias de prego. O segundo item
esta ligado a prego, ou seja, confirma a relagdo encontrada na analise de estratégia de
preco, onde “posicionamento em distribuigdo” mostrou-se importante para aquela

dimensdo estratégica.

5.9.5. Formulacio estratégica

Formulagdo estratégica apresentou correlagdo significativa com: (a)
percepcdo das oportunidades passadas; (b) desempenho das exportagdes comparado com
o desempenho interno e setorial; (c) caracteristicas da empresa; (d) percep¢do do

posicionamento competitivo; e, {€) desempenho das exportagdes.
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Entretanto, podemos considerar que - {a) percep¢do do posicionamento
competitivo; (b) caracteristicas da empresa; e, (c) percepsdo das oportunidades passadas-
apresentam maior consisténcia, visto apresentarem relagdo significativa, ao nivel de p<
0,10 nas duas analises (de correlagdo e de regressao).

Este € o modelo de regressio com maior nimero de macrovariaveis
significativas. Este resultado € consistente, pois “formulagdes estratégicas” devem levar
em consideragdo todas as variaveis, ou 0 maior numero possivel, para sua formulagdo.
Porém, nota-se a auséncia de relagdo significativa, tanto em correlagdo como na analise de
regressdo, com a macrovariavel “objetivos”, apesar de ter sido encontrado relagdo
significativa a nivel de microvariaveis, com ““objetivo de participagdo das exportagdes na
venda total da empresa”.

Esta baixa relagdo, em comparacdo com outros fatores nos leva a
questionar a estrutura de analise de formulagdo estratégica nas empresas exportadoras de
papel e celulose, que deve ser permeado por analises de longo prazo, e para isto, objetivos
devem se considerados.

E importante ressaltar a presenga de “percepgdo de barreiras passadas” no
modelo de regressdo (tabela 5.18), com sinal esperado a priori. Esta variavel ndo
apresentou relagdo significativa na analise de correlagdo (tabela 5.16).

Ou seja, a medida que a alta administragdo percebia maiores dificuldades no
mercado externo, menos agressivas foram as defini¢des de suas estratégias de longo-prazo

para aqueles mercados.
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Os itens mais importantes para formuiacdo estratégica no periodo passado
foram “desenvolvimento de reputagdo internacional” e “acompanhamento das

EEN]

oportunidades de mercado™, o que justifica as altas relagdes com ‘“‘posicionamento
competitivo em promogdo”, “percep¢do das oportunidades internas” e “percepgdo das

oportunidades externas”.

5.9.6. Estratégia de producao

Estratégia de produgdo foi considerada como a mais importante entre as
listadas pelas altas administragdes. Apesar de ndo ser uma estratégia ligada a marketing,
foi incluida pela importancia para as empresas desse setor.

As correlagdes significativas foram: (a) percepcdo do posicionamento
competitivo; (b) desempenho das exportagdes; (c) percepcdo das oportunidades passadas;
e, (c) caracteristicas da empresa. Na analise de regressdo, somente a primeira das listadas
acima mostrou-se significativa, possibilitando concluir que esta macrovariavel € a que dava

a dinamica para a formulagdo desta dimensdo estratégica.

> A estrutura do trabalho ndo permite saber se * acompanhamento de oportunidades de mercado” se refere
a oportunidades de curto-prazo, de longo -prazo ou as duas em conjunto.
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Dentro das microvariaveis, o proprio posicionamento em produg@o foi o
principal fator de influéncia, porém nao o unico (tabela 5.17). No mesmo nivel nove,
outras microvariaveis estavam influenciando “‘estratégia de produgao”, novamente devendo
ser destacado que barreiras apresentou sinal contrario ao esperado, devendo ser
considerado as observagdes realizadas anteriormente. Também se destaca a falta de

relagdo com “posicionamento em prego’”’, 0 que ndo era esperado a priori.
5.10. Analise conjunta

Um sumario baseado nos resultados da analise de correlagdo e na analise de
regressdo para todas as dimensdes de estratégias de marketing internacional € apresentado
na tabela 5.19. Como pode ser visualizado, duas variaveis aparecem com maior
importancia na formulagdo de estratégia de marketing internacional no periodo passado:
(a) percepg¢dao do posicionamento competitivo;, e, (b) percep¢do das oportunidades
passadas. Estas duas variaveis apresentam um alto grau de significdncia. A primeira -
“percep¢do do posicionamento competitivo” - apresentou-se significativa em quatro
dimensoes de estratégia, nas duas analises realizadas (correlagdo e regressdo), enquanto
que a segunda - “percepgdo das oportunidades passadas™ - apresentou relagdo significativa
em todas as dimensdes de estratégias, porém somente em trés com relag@o significativa nas
duas analises.

As variaveis com menor grau de correlagdo, e por conseguinte que menos
afetaram as estratégias de marketing internacional foram: (a) percepgdo das barreiras

passadas; e, (b) objetivos passados.
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Tabela 5.19. O impacto das percepgdes na formulagao das estratégias - sumario.

Estratégia 1 2 3 4 5 6 7
Produto C CM C M
Preco : C C C C C M
Promocgao C CM C
Distribuic¢ao C C C C CM CM
Estratégica CM| C C CM | CM CM
Producao C C C CM
Fonte: Dados da pesquisa.
C - Significativo na andlise de correlagdo
M - Significativo na andlise de regressao
Varidveis
1 - Caracteristicas da empresa 4 - Percepgdo das barreiras passadas
2 - Desempenho das exportagdes comparado com o 5 - Percepgdo das oportunidades passadas
desempenho interno e setorial 6 - Objetivos passados
3 - Desempenho das exportagdes 7 - Percepgdo do posicionamento competitivo

Analisando as correlagdes das microvariaveis em relagdo as dimensdes de
estratégias, temos as seguintes analises a p< 0,10:

(1) “Caracteristicas da empresa”, duas variaveis - (1) caracteristicas
organizacionais; e, (2) orientagdo estratégica - mostraram associagdo positiva e
significativa com as estratégias de marketing internacional conforme o esperado, enquanto
“caracteristicas da administragdo” ndo mostrou nenhuma relagdo significativa.

(2) “Desempenho das exportagdes”’, as duas microvariaveis - (1)
desempenho das exportagdes em relagdo ao desempenho setorial; e, (2) desempenho das
exportagdes na primeira metade da década de 90 - apresentaram relagdes significativas,
porém com destaque para a segunda.

(3) Em “percepgdo de barreiras” destaca-se a “percepcdo das barreiras do

custo Brasil", porém com sinal oposto ao esperado.
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(4) Para “percepcdo das oportunidades™ as duas variaveis - (1) percepgao
das oportunidades internas; e, (2) percepcdo das oportunidades externas - apresentaram
relagdo significativa com todas as dimensdes de formulagdo de estratégias de marketing
internacional. Este resultado confirma a importdncia deste grupo de variaveis para a
formulag@o de estratégias de marketing internacional.

(5) Em “objetivos” verificamos que “participagdo nos mercados externos
tradicionais” ndo apresentou nenhuma relagdo significativa com as dimensdes de
estratégias de marketing, enquanto “objetivo de participagdo das exportagdes nas vendas
totais da empresa” e “objetivos de penetragdo em novos mercados externos” destacam-se
em numero de relacées com as dimensdes de estratégia de marketing.

(6) Por ultimo, em “posicionamento competitivo” todas as seis dimensdes
apresentaram correlagdo significativa a p< 0,10, porém, “percepg¢do do posicionamento
competitivo em promogdo’ apresentou relacdo significativa com todas as dimensdes de
formulag@o de estratégias de marketing internacional, e “percep¢do do posicionamento
competitivo de prego” apresentou sinal oposto ao esperado. Tais resultados confirmam

novamente a importancia de promogao para as estratégias.

5.11. A influéncia conjunta das estratégias

A interrelacdo entre as estratégias passadas € mostrada na tabela $.20.
Pode-se perceber que duas relagdes ndo sdo significativas a p< 0,10 - (a) estratégia de

produto com estratégia de produgdo, e, (b) estratégia de promog¢do com estratégia de

producdo.
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A principal relagdo encontrada € entre formulagdo estratégica e estratégia

de preco, seguida da relagdo entre estratégia de produto e estratégia de promogdo. Na

primeira relagdo ndo € possivel encontrar relagao de causa-efeito, porém na segunda pode-

se concluir que a estratégia de promogao € utilizada para apoiar a estratégia de produto.

Tabela 5.20. Matriz de correlagdo de Pearson entre as dimensoes de estratégias*.

Varidvel 1 2 3 4 S 6
K. produto ~|valor 1,00
- lp
E. preco |Valor 0,57 1,00
. = p 0,01
E. promogio Valor 0,75 0,64 1,00
p 0,00 0.00
E. distribuicio Valor 0,55 0,65 0.44 1,00
S p 0,02 0,00 0,07
F. estratégica ¥Yalor 0,64 0,81 0,55 0,68 1,00
E p 0,00 0,00 0,02 0,00
E. producao Valor 0.52 0,67 0.61 1,00
o 4 0,03 0,00 0,01

Fonte: Dados da pesquisa
* mantidas aquelas relagdes com p maximo de 0,10.

No global, o grau de relacionamento nos faz acreditar que, apesar de existir
uma unido entre as estratégias, estas relagdes ndo sdo tdo elevadas como seria de se

esperar a priori.

5.12. Resumo e conclusio do capitulo

Esta secdo procurou responder as hipotese realizadas no capitulo trés,

relacionadas ao periodo passado.



139

Na primeira parte deste capitulo foi verificada a importancia da percepgao
das altas administragdes em relagdo as variaveis que influenciam a formulagdo das
estratégias.

Os itens que compdem “barreiras” mostram-se significativamente
diferentes, sendo “barreiras do custo Brasil” percebidas com maior importancia. Ja os itens
que compdem “oportunidades” ndo mostraram diferenga significativa de percepgdo, bem
como entre o0s itens que compdem “‘objetivos”.

A percepgdo dos itens de ““posicionamento competitivo “apresentaram
diferengas significativas entre varias dimensdes, principalmente ‘“‘posicionamento
competitivo de promogdo”, considerado o pior posicionamento em relagdo aos principais
concorrentes.

As altas administragdes consideraram que seu posicionamento competitivo,
em meédia, era igual aos dos principais concorrentes - excegdo a “qualidade de produto” -
indicando que existe nestas empresas capacidade tecnoldgica suficiente para serem
competitivas neste item. Porém isso ndo ocorreu em relagdo a outros itens que podem ser
considerados de grande importancia, como ‘“custos de produ¢do”; “competitividade de
pregos”; “sistema de distribuicdo” e “desenvolvimento de estratégias de marketing”, entre
outras.

As estratégias eram percebidas com grau de importancia diferentes, sendo
considerada de maior importancia a “estratégia de produgdo” e de menor importancia a
“estratégia de promogao”, indicando que as formulagdes de estratégias de marketing, no

periodo passado, tinham menor importancia do que as estratégias de produgao.
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Estes resultados s@o confirmados pela analise dos itens que compdem as
dimensdes estratégicas. E importante verificar que duas dimensdes se evidenciam,
“estratégia de produg¢do”, com dois dos trés itens que a compdem sendo dos mais
importantes, e “estratégia de promog¢do”, com dois dos trés itens que a compdem sendo os
menos importantes.

Porém, para a analise principal do trabalho, a influéncia nas formulagdes de
estratégias foram realizadas e testadas.

Percebe-se claramente que cada dimensdo estratégica € influenciada
diferentemente pelas variaveis construidas, indicando que todas tem importancia porém
com pesos diferentes para cada dimensdo, e que “barreiras” tem um peso menor para a
formulagdo destas estratégias, influenciando somente, a nivel de anaslie de correlagdo, a
“estratégia de distribuicdo”. Esta relagdio mostra-se coerente visto esta dimensao ser muito
influenciada pelo chamado “custo Brasil”. Porém o sinal do feito ndo foi o esperado, nos
fazendo inferir que compromissos assumidos fazem com que estratégias mais agressivas de
distribui¢do tenham que ser realizadas para honra-los, confirmado pela importancia dada
para o item “diminuigdo do custo de distribuigdo” e “aumentar rapidez de entrega”. Ja para
a “formulagdo estratégica™, “barreiras” apareceu, na analise de regressdo, com o sinal
esperado, também mostrando coeréncia. Ou seja, ao analisar o futuro da empresa nesse
mercado, se ha percep¢do de que ha um aumento de barreiras, as estratégias de medio e
longo prazo serdo menos agressivas.

No conjunto, pode-se concluir que as altas administragdes tinham como

principal referéncia para a formulagdo das estratégias, o posicionamento competitivo da
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empresa e as oportunidades encontradas, tanto no ambito interno da empresa, por exemplo
- “diversificagdo em novos mercados” - como no externo, como “cambio”.

Podemos entao concluir:
“a formulagdo de estratégias de marketing internacional no
periodo passado, para uma empresa de papel e celulose,
estava baseada em percepgoes que a alta administragdo tinha
em relagdo ao ambiente interno ou externo, e dada as
caracteristicas que esta empresa apresentava. Porém, estas

percepgoes influenciaram diferentemente as varias dimensoes

de estratégias realizadas.”
Por ultimo, ao analisar o efeito das dimensdes de estratégia, verifica-se a
nao existéncia de relagdo entre “estratégia de produgdo” com “estratégia de produto” e
“estratégia de produgdo” com “‘estratégia de promogao”. A primeira das duas verificagdes
necessitaria de analises mais aprofundadas para uma explicagdo. Entretanto, ndo € possivel

na estrutura deste trabalho verificar qual € a relagdao de causa e efeito entre essas

estratégias.



6. DETERMINANTES DAS ESTRATEGIAS DE MARKETING
INTERNACIONAL NO PERIODO 1996-2000 - RESULTADOS.

6.1. Introducio

Este capitulo explora a relagdo entre as variaveis definidas na metodologia e
as estratégias de marketing internacional das empresas de papel e celulose para o periodo
futuro, ou seja, a percepgdo que as altas administracdes tém dos acontecimentos que
influenciardo as estratégias futuras e como estas serdo formuladas.

Os resultados apresentados neste capitulo procuram responder como e
quais variaveis independentes influenciam de forma significativa as estratégias de
marketing internacional.

Inicia-se o capitulo com uma discussao sobre as variaveis multi-itens, apos,
sobre as variaveis que sdo utilizadas nas analises, verificando a importancia de cada uma e
as diferengas entre elas. Variaveis percebidas de forma significativa pela alta administragao
para influenciar as estratégias de marketing internacional sdo identificadas através de
analise de correlagdo e analise de regressao.

Os resultados serdo interpretados para analisar as hipoteses definidas

anteriormente.
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Como mostrado anteriormente, como a maioria das variaveis nao pode ser

diretamente mensurada, uma medida multi-itens foi utilizada para incrementar a confianca

destas, realizando-se um teste de confiabilidade para as variaveis da escala multi-itens

antes de conduzir qualquer analise estatistica, sendo escolhido o método alpha de

Cronbach. O resultado destes testes sao apresentados na tabela 6.1.

Tabela 6.1. Teste de confiabilidade das variaveis multi-itens utilizado no capitulo.

Teste Inicial Teste Final
Variavel Numero | Teste alphade | Niamerode Teste alphade
- de Itens Cronbach - Itens Cronbach :
Barreiras 22 0.9458 2 0,8571
Barreiras Internas 5 0.5966 4 0,5682
Barreiras Externas 13 0.9558 13 0.9558
Custo Brasil 6 0.9227 6 0.9227
Outras Barreiras 7 0.939 7 0.939
Oportunidades 16 0.8684 16 0.8684
Oportunidades 9 0.8016 9 0.8016
Oportunidades 7 0.7410 7 0.7410
Objetivo 4 0.8964 4 0.8964
Posicionamento 14 0.8899 14 0.8899
Pos. Produto 4 0.8174 4 0.8174
Pos. Distribuicao 5 0.8112 5 0.8112
Estratégia 31 0.9453 31 0.9453
Est. Produto 6 0.6859 6 0.6859
Est. Prego 3 0.8323 3 0.8323
Est. Distribui¢ao 5 0.7395 5 0.7395
Est. Promogao 3 0.8334 3 0.8334
Est. Produgio 3 0.7363 3 0.7363
Varidveis estratégicas 11 0.8194 11 0.8194

Fonte: Dados da pesquisa.

Podemos observar que todas as variaveis analisadas pelo teste apresentaram

coeficientes de confiabilidade de Cronbach acima de 0,5, considerado como o critério
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mimmo satisfatorio para estabelecer confianga adequada de medigdo para variaveis
escalares multi-itens (LEE 1984, pg. 94).

Porém, como “barreiras internas” apresentou coeficiente de confiabilidade
menor do que o valor minimo no periodo 1990-1995, foi realizada a exclusdo desta
variavel para o periodo 1996-2000 para manter a igualdade dos parametros, possibilitando
assim comparagdes. O mesmo item foi retirado da variavel “barreiras”™.

Depois de realizar a avaliagdo das variaveis multi-itens baseado no critério
de extragdo acima mencionado, novo teste de confiabilidade foi realizado para aquelas
variaveis, cujos resultados sdo tambeém apresentados na tabela 6.1. Estas variaveis
continuaram a apresentar coeficientes satisfatorios, sendo assim, foram mantidas para este

estagio da pesquisa.
6.3. A percepc¢ao das barreiras futuras

Como para o periodo passado, o grau de importancia para barreiras ndo foi
o esperado inicialmente. Na média a expectativa era de que o grau de importancia fosse
maior, tabela 6.2.

Tal fato ndo se da somente pela menor importdncia apresentada por
“barreiras internas”, pois mesmo a percep¢do esperada para “barreiras externas” € indicada
como de importdncia moderada.

Mesmo a nivel mais detalhado, verifica-se que “barreiras do custo Brasil”,
considerada pelas altas administragdes como a barreira de maior importancia, encontra-se

mais proximo da caracterizagdo acima mencionada.



Este detalhe € importante pois indica que, apesar de toda a discussdo sobre
competitividade e problemas estruturais e econdmicos, para as empresas exportadoras de
papel e celulose, as barreiras, como um conjunto, ndo serdo os principais fatores

impeditivos de atuagdo nos mercados internacionais.

Tabela 6.2. O grau de percepgio da alta administragdo em relagdo as barreiras futuras.
1- Nenhuma importdncia: 2 - Pouca importdncia: 3 - Importdncia moderada: 4- Bem importante; 5 - Importdncia total

Valor D.P.*
Macrobarreira - 2,94 0,87
Barreiras Externas . 3,14 1,05
s Casto Brasil ' 3,35 1,03
¢ QOutras Barreiras Externas 2,92 1,17
° Concorrt’_%ncia no mercado internacional 3.21 0.87
Barreiras internas 2,23 0,69

Fonte: Dados da pesquisa
D.P. - Desvio padrio.

Ha por parte das altas administragdes a demonstrag@o de que para o futuro,
tal como para o periodo passado, as principais barreiras nio serdo inerentes a propria
empresa, mas sim ao ambiente em que estdo inseridas e, dentro deste, novamente
“barreiras do custo Brasil” ser@o as principais.

Este resultado reflete a expectativa de que o estado assuma a
responsabilidade de implementagdo de melhorias estruturais € econdomicas melhorando a
capacidade competitiva das empresas nos mercados internacionais.

Também € importante verificar que as diferengas de percepgdo entre as
barreiras mostraram-se significativas, com excegdo da percepgdo da “macrobarreira” com

“outras barreiras externas”, como mostra a tabela 6.3. Significa dizer que as altas
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administragdes esperam que as barreiras realmente tenham comportamento diferente no

futuro.

Tabela 6.3. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar a diferenca entre as barreiras.

Barreira Interna . (Externa - [Custo Qutras Concorr.
: Brasil

Macro 0,000 0,004 0,000

Interna 0,000 0,000 0,001 0,000

Externa 0.001 0,001

Custo Brasil 0,001

Outras Barreiras

Fonte: Dados da pesquisa.
* - Mantido somente os valores de {0 maximo 0.10.

Analisando os itens que compdem as diferentes barreiras mostradas
anteriormente, na tabela 6.4, verifica-se que, com exce¢do de ‘“concorréncia de
exportadores de outros paises”, as barreiras percebidas pelas altas administragdes que
terdo maior importancia no periodo futuro ser@o principalmente barreiras externas do
“custo Brasil”, como o foi no passado, confirmando o resultado da tabela 6.2. Com base
neste resultado, pode-se utilizar para o futuro as mesmas inferéncias realizadas para o
passado, apresentados no capitulo anterior.

A preocupacdo com “concorréncia de exportadores de outros paises”,
agora sendo percebida como a principal barreira para o periodo futuro, € significativo,
indicando que estratégias deverdo ser realizadas para fazer frente a esta ameaga.

A indicagdo de que o item mais importante de “barreiras internas” que as
altas administragées pressupdem que ocorrera no futuro ¢ “falta de capacidade para
aumentar a oferta no mercado externo”. Se analisarmos os itens que compdem O “‘custo

Brasil”, notamos que um dos mais importantes € “custo do capital para financiar a
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produgdo”. A somatoria destes dois resultados nos indica que “barreira interna’ cresce em
importancia por problemas de financiamento, ou seja, € fato que a produgdo deve
aumentar, porém € necessario a realizagdo de financiamentos e, se estes forem nacionais,

serdo impeditivos pelo alto custo que irdo representar, inviabilizando maiores expansdes’.

Tabela 6.4. A importancia dos itens que compdem as barreiras futuras.

1- Nenhuma importdncia; 2 - Pouca importdncia: 3 - Importdncia moderada, 4- Bem importante: 5 - importdncia total

Barreira R Valor | D.P.
1 [ CO |- Concorréncia de exportadores de outros paises . 3,79 | 1,03
2 | CB |- Politica do governo em relagio ao cimbio B 3,74 | 1,22
5| CB |- Altos custos de frete para o mercado externo 3.47 | 1,07
3. | CB |- Custo do capital para financiar a producio : G 3,47 | 1,24
4 | CB |- Custo do capital parafinanciar a expansao das exportacées 3,47 | 1,36
6 [ E [ Tramites burocriticos brasileiros : L 3,37 | 1,39
7 | E |- Recessdo nos paises lmportadores T 3,32 | 1,00
8 | CB |- Custos portuarios L 3,32 [ 1,27
9| CB |- Impostos que afetam as exportag:ées brasnlelras - 3,21 | 1.36
10 | CO |- Concorréncia de produtores locais (do pais importador) 3.16 | 1,19
11 | E |- Pressiointernacional em relagio a questes ambientais 3,05 | 1,47
12 | T |- Falta de capacidade para aumentar a oferta no mercado externo | 2,94 | 1.23
13 | I |- Exigéncias de modificacdes no produto no mercado externo 2,84 | 1,28
14 | CB |- Falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo 2,79 | 1,08
15 | E |- Barreiras nio tarifarias nos paises importadores 2,79 | 1,36
16| E |- Imagem do Brasil no exterior = : 2,74 | 1,41
17| CO |- Concorréncia de empresas locais ne mercado externo 2.68 | 0,95
18 | E |- Imagem do produto brasileiro 2,68 | 1,42
19| E |- Altas tarifas de importacio nos mercados externos 2.47 | 1,36
20| I |- Dificuldades de contatos no mercado externo 2,00 | 1,00
21 | 1 |- Conflito com os importadores 1,84 (0,91
221 1 |- Diferencas em lingua e cultura 1.63 | 0,85

Fonte: Dados da pesquisa

Colaborando para confirmar esta hipotese, nota-se ainda que “custo do

capital para financiar as exportagdes”, também € visto pelas altas administragées como

' Apesar desta barreira interna ser apenas a 12* na lista de importancia, reforca a preocupagio

demonstrada em relagdo ao custo do capital.
- Apesar de algumas expansges estarem sendo anunciadas.
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item de barreira com importancia, sugerindo entdo que medidas econdmicas devem ser
realizadas para que a competitividade de produtos brasileiros ndo seja afetada por
instabilidade economica, fator decisivo para a definigdo das taxas internas de juros.
Novamente as empresas ndo indicaram como item de barreira com grande
importancia, quando comparado aos outros, a “falta de assisténcia governamental e taxas
de incentivo”. Traduzindo, desejam que os outros agentes econdmicos, para o futuro
proximo, efetivamente realizem o que lhes € de competéncia e ndo desejam que a ajuda
venha sob forma de incentivo, tanto quanto esperam a solugdo dos problemas estruturais e

econdmicos.

6.4. A percepc¢io dos incentivos/oportunidades pelas altas administracdes

As oportunidades e/ou incentivos sdo vistos, a priori, como de grande
importancia para a definigdo das estratégias futuras, dado os resultados obtidos no capitulo

anterior.

Tabela 6.5. A percepgdo das oportunidades futuras.

1- Nenhuma importdncia; 2 - Pouca importdncia: 3 - Importdncia moderada: 4- Bem importante: 5 - Importdncia total

Média D.P.
Macrooportunidade 297 0,765
Oportunidades Internas 2.82 0,678
Oportunidades Externas 2.88 0,708

Fonte: Dados da pesquisa.

As altas administragdes apresentaram uma percepgdo para as oportunidades

futuras em grau moderadamente importante, como mostrado na tabela 6.5.
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Tanto “oportunidades externas” como “oportunidades internas” sdo, em
tese, vistas com o mesmo grau de importdncia pelas altas administragdes das empresas
exportadoras de papel e celulose, e, por conseguinte, devem, a priori, ter um grau de

resposta parecido na formulag¢ao futura das e stratégias internacionais.

Tabela 6.6. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar a diferenga entre as oportunidades

futuras.
Oportunidade Interna | Externa
Macro 0.230 0,388
Interna 0.653

Fonte: Dados da pesquisa

Na analise dos itens que compdem estas variaveis, mostrados na tabela 6.7,
verifica-se que ha uma distribuicdo bastante eqiiitativa entre os itens que compdem um ou
outro tipo de oportunidade (diferente do que se verificou com os itens que compdem as
variaveis de barreiras).

Pode-se traduzir tal resultado como indicagdo de que ndo ha, a priori, um
conjunto que se sobressais, € sim oportunidades especificas que sdo consideradas como de
maior importancia, o que quer dizer que as empresas sdo conduzidas por oportunidades
que aparecem, sem a preocupag¢ao se ela vém da propria empresa ou nao.

Entre os itens de “oportunidades externas”, deve-se ressaltar a percep¢ao
que as empresas tém em relagdo ao futuro do cambio, bem como com “programas para
exportagdo patrocinados pelo estado”, item de menor importdncia entre os dezesseis

analisados, refor¢cando as analises realizadas para “barreiras”.
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Dos outros itens de “oportunidades externas”, o unico que mostra maior
significdncia € a expectativa do “crescimento das economias dos paises importadores”.
Este tem o mesmo grau de importancia de “recessdo dos paises importadores” indicado em
“barreiras” (tabela 6.4). Tal resultado parece em principio contraditorio poisindica que ndo
ha, na média entre as emrpesas exportadoras uma defini¢do se o esperado € uma recessdo
ou um crescimento dos paises importadores, pelo que se torna necessario uma analise mais
profunda para poder ser entendido.

Os resultados permitem definir que as empresas serdo exportadoras
agressivas, segundo definigdo de TESAR & TARLETON (1982) e PIERCY (1981a), por

estarem vendo com pouca importancia a recepcdo de pedidos inesperados do exterior.

Tabela 6.7. As percepgdes das oportunidades e incentivos para o periodo futuro.

1- Nenhuma importdncia: 2 - Pouca importdncia: 3 - Importdncia moderada: 4- Bem importante: 5 - Importancia total

- Oportunidade 0 Miédia | DIP.
1. | E: |- Politica do governo em relagio-as cimbio | 3,58 1,39
2| I |*Oportunidade de diversifica¢cio em novos mercados ' 3,33 1,09
3 | E | Crescimento das economias dos paises importadores 3,47 1,14
4. I |~ Aproveitamento de:um nicho de mercado 3,26 1,21
5 | I | Facilitar o acesso a novas tecnologias 3,21 1,36
6 | I |- Ganho de experiéncia para aplicagio no.mercado interno 2,95 | 1,39
7 | E- |- Redugao das tarifas nos mercados-alvos : 2.89 1,17
8 | I.:|" Oportunidades de lucratividade a curte-prazo 2,79 1,00
9| 1 |- Aproveitar oportunidades de investimentos estrangeiros 279 | 1,32
11| E |- Pequenas oportunidades de crescimnento no mercado interno 2,74 1,02
10| E |- Proximidade dos mercados estrangeiros 2,74 1,16
12| E |- Movimento dos concorrentes nacionais para o mercado externo 2,68 1,13
13| I |-Expectativa de maior lucratividade do que no mercado interno| 2.42 | 0,99
14| I |- Possibilidade de utilizar capacidade ociosa 2.32 1,13
15| I |- Recepgao de pedidos nio esperados do exterior 2,16 | 0,93
16 | E |- Programas para exportac¢io patrocinados pelo estado i 2.05 1.15

Fonte: Dados da pesquisa



E importante também verificar que os itens de lucratividade nos mercados
externos continuardo ndo sendo dos mais importantes incentivadores para a participacao
naqueles mercados. Podemos entender este resultado como um indicativo de que, para o
futuro proximo, as empresas querem aumentar e consolidar os mercados conquistados,
além de realizar uma restruturagdo interna, indicado pela importancia do “acesso a novas
tecnologias” e “investimentos estrangeiros”. Ou seja, estes resultados podem estas
mostrando que a restruturagdo se dara para a adaptagdo a nova realidade mundial, ou
economia globalizada, onde a logica mostra que em um periodo de mudangas, a
lucratividade deve, apesar de ser importante, ser procurada em um prazo maior, 0 que

torna coerente os resultados
6.5. Objetivos desejados para o futuro

Apesar de ndo ter sido hipotetizado a priori, visto o trabalho procurar
verificar as relagdes que influenciam as estratégias futuras da empresa, os objetivos futuros
da empresa s@o influenciados pela percepg¢ao, tanto passada como futura, que as empresas
tem, pelo menos das barreiras e oportunidades. Tal relagdo, que ndo sera analisada, deve
ser considerada para ajudar no entendimento da formacgao destes objetivos.

A tabela 6.8 mostra que as empresas exportadoras de papel e celulose,
pretendem ter uma pequena agressividade nos objetivos futuros, praticamente mantendo os
objetivos como eram no passado, (tabela 6.8). Ao mesmo tempo, conclui-se pela tabela 6.9
que procurardo com mesma intensidade todos os objetivos incluidos na pesquisa, visto

ndo existir diferenga significativa entre eles.



Sendo assim a formulagdo das estratégias sera mais complexa e os esforgos
para suas implementagdes serdo também maiores, visto que a principio dependerdo
principalmente de suas proprias capacidades para posicionarem-se competitivamente em
um patamar acima dos principais concorrentes, que obviamente também formulardo suas
estratégias para, pelo menos, ndo perderem os mercados j& sob sua influéncia.

Tais objetivos serao mais faceis de serem alcangados se as expectativas com
0 “crescimento das economias externas” e ““investimentos estrangeiros” se concretizarem
(ver tabela 6.7).

De maneira global, os objetivos desejados para os proximos cinco anos
mostram-se mais agressivos do que os objetivos dos cinco anos passados.

Para “penetragdo em novos mercados”, apesar de ndo existir diferenga
significativa entre os dois periodos, apresentou-se como O objetivo mais importante,

enquanto que “participagdo nos mercados externos tradicionais” o menos importante”.

Tabela 6.9: Matriz de significancia do teste 7 para verificar a diferenga entre os objetivos desejados.

Variavel 3 4 5
1 0,359 0,797 0,811 0,537
2 0,453 0.421 0.385
3 1,000 0,749
4 0,790

Fonte: Dados da pesquisa.
* - As variaveis seguem a numeragdo da tabela 6.26.

Mostra-se assim, uma pequena mudanga em prioridades em relagdo ao
passado recente, (tabela 5.8), que indicava este uitimo objetivo como o mais importante

juntamente com “participagdo nas vendas totais da empresa’.



E um indicativo de que alguma saturagdo pode estar havendo nos mercados
tradicionais, apesar de pretenderem se posicionar entre a manutengdo da participagdo e
cresckmetno moderado.

Nao foi explicitado neste trabalho o que as empresas entendem por novos
mercados®, o que torna importante um novo trabalho que aprofunde os objetivos dentro
desta nova otica.

Finalmente, € importante verificar que ha o objetivo de aumentar a
importancia do mercado externo dentro do mix da empresa, ja que se deseja que a

participagdo deste continue crescendo em relagdo a participagdo do mercado interno.
6.6. O posicionamento desejado para o futuro

As respostas das empresas em relagdo a percepgdo do posicionamento
desejado para os proximos cinco anos, mostrados na tabela 6.10, evidenciam a busca de
posicionamento melhor do que os dos concorrentes.

Este posicionamento torna-se coerente quando analisamos o0s objetivos
(tabela 6.8.), onde ha o desejo de crescimento nos mercados externos.

O desejo de melhorar em toda a sua estrutura, desde produgdo até
promogao, implica em esforgos diferenciados. Enquanto “estratégias de marketing” estava,
no passado recente, na penultima posicdo em posicionamento comparativo, inclusive com

o reconhecimento de que era pior do que dos principais concorrentes, sera procurado pelas

* Estes podem geograficamente definidos. ou pelo produto. ou pelo cliente ...
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empresas que esteja em um patamar acima dos principais concorrentes. Obviamente que

com isto o esfor¢o devera ser muito grande.

Tabela 6.10. O posicionamento futuro das empresas de papel e celulose.

1 - Muito pior; 2 - Pior; 3 - Igual; - 4 - melhor: 5 - -Muito melhor

Valor -Desvio

Posicionamento | Médio | Padrio
Macroposicionamento : 3,34 0,558
Produto : 3,61 0,528
Producio : 3,55 0,742
Estratégias de Marketing . 3,42 0,748
Preco 3.16 0.670
Distribuicio 3,08 0,855
Promocio 2,95 0,759

Fonte: Dados da pesquisa

Percebe-se claramente o desejo das empresas exportadoras de papel e
celulose em ter um melhor posicionamento em relagdo aos principais concorrentes na
grande maioria dos itens listados (tabela 6.11), principalmente aqueles relacionados a
produtos. As unicas excegdes sdo para “‘propaganda e promog¢do no mercado externo” e

“venda através de distribuidores”.
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Tabela 6.11. A importincia dos itens que compdem posicionamento futuro.

1 - Muito pior; 2 - Pior; 3 - Igual: - 4 - melhor; 5 - -AMuito melhor

Itens que compdem o posicicnamento future Valor Médio | D.P.
1..| P2 |- Qualidade dos servigos: prél'p,ésvvenda : 3,79 0,766
2 | P2 |- Qualidade do produto : s 3,74 0,547
3 | P2 leerenclacao do produto em relagio aos concorrentes 3,68 0,729
4 .| P1 |- Eficiéncia de producao : : 3,68 0,729
5 | E |- Desenvolvimento de estratéglas de marketing 3.42 0,748
6 | P1 [ Custos de produgio . 3,42 0,878
7 D |- Sistema de dlstnbmcﬁo no mercado externo . 3,37 0,985
8 | P2 |- Adequagio do produto ao mercado externo : 3,21 0,521
9 | D |- Eficiéncia e custos no snstema de distribuigio E 3.21 1,281
10 | P3 |- Competitividade de preco - 3,16 0,670
11 | D |- Apoio ac importadores = 3,06 0,848
12 | 'D: |- Venda direta no mercado externo 3,05 0,944
13 | P4 |- Propaganda e promogio no mercado externo 2.95 0,759
14 [ D Venda através de distribuidores 2.83 1,067

Fonte: Dados da pesquisa.
P1 - Produgdo; P2 - Produto; P3 - Preco; P4 - Promogdo; E - -Estratégico; D - Distribuigdo.

Das variaveis analisadas até o momento, estas (posicionamentos) sdo as que
apresentam, na meédia, os menores desvios padrdes, com o que podemos inferir que as

empresas tém maiores concordancias no reconhecimento dos seus posicionamentos.

Tabela 6.12. Matriz de significancia do teste 7 para verificar a diferenga nos posicionamentos.

Posicionamento i 2 3 4 5 6 7
Macropesicionamento

Produgio

Estratégico

Preco o

Distribuicio 1 0.043{0.069 | 0.014

Promocgio 0,026 |1 0,050 0.002

Produto 0,001 0,006 0,003

Fonte: Dados da pesquisa
* mantido somente os valores de - 0 - maximo de 0.10.
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6.7. As estratégias desejadas para o futuro

Uma analise mais aprofundada das estratégias nos mostra que entre estas ha
uma diferenga de percepcdo de importancia, como indicado na tabela 6.13. A “estratégia

de produgdo” aparece como a mais importante.

Tabela 6.13. A importancia das estratégias futuras de marketing internacional.

1 - Nenhuma importancia; 2- Pouca Importdncia; 3 - Importdancia moderada; 4- Bem importante: 5 -Importdncia total

Valor Desvio

Estratégias Médio Padrio

Macroestratégia : ; 3,46 0.579
Produgio : 3,85 0.882
Estratégias de Marketing i | 355 0.576
Produto G L S 3,54 0,638
Prego ' L o 347 0.871
Distribuicdo , ) 3,35 0.846
Promogio : : ‘ 2,70 0.829

Fonte: Dados da pesquisa.

“Estratégia de promog¢@o” continua sendo a de menor importdncia na
concepg¢do das altas administragdes. Porém, podemos verificar que apesar desta
diferenca, ndo podemos afirmar que todas elas tenham graus realmente diferentes. Por
exemplo, ndo ha diferenga significativa entre “estratégias de produgdo” e “formulagdes

estratégicas”, tabela 6.14.



Tabela 6.14. Matriz de significancia do teste ¢ para as estratégias desejadas.

Estratégia 1 2 3 4 5 6 7
Geral 1

Produto 2

Preco 3

Promogio 4| 0,000 | 0,000 | 0,000

Distribuicio 5 0.004

Estratégicas 6| 0,028 0,000

Producio 7| 0,032 0,000 | 0,011

Fonte: Dados da pesquisa.
* mantido somente os valores de p maximo 0. 10.

Se comparamos a importancia das estratégias listadas, e os posicionamentos
desejados, verificamos que a ordem de importancia € praticamente a mesma.

Entre os itens mais importantes para estratégias, pode-se notar uma
distribuigdo entre as diferentes dimensdes, a excegdo da estratégia de promogdo, que
mantém-se como a estratégia menos importante para as empresas exportadoras de papel e
celulose. Isto indica que ndo ha necessariamente uma dimensdo estratégica mais

importante do que outra, o que € comprovado em grande parte pela tabela 6.14.



159

abela 6.15. A imporiancia dos itens que compdem a formulagdo futuras de estratégias

1 - Nenhuma importdncia; 2- Pouca Importdncia: 3 - Importdncia moderada: 4- Bem importante; S -Importdncia total

Itens que compéem a formulacio de estratégias ¥alor | Desvio
. 5 ; Médio | Padrio
1P Diminuicao do custo de produgio 433 | 0,918
2 [Pt |- Enfasena utilizacdo da capacidade produtiva 4,21 | 0,979
3 |D | Aumentara rapidez de entrega : : 4,16 | 0,791
4 |P2 |- Enfase na qualidade do produto - 411 | 0,624
§ |E- |- Acompanhamento das oportunidades de mercado s 4,05 0,740
6 |E [- Adequagio as normas da ISO , o | 3,95 | 1.161
7 |P3 | Adequacﬁo dos pregos (prazo, descontos,...) 5 - 3,84 | 0,852
8 P2 | - Criar produtos atendendo engenclas ambientais R : | 3,84 | 0,962
9 |E Desenvolwmento de reputacio internacional s 3,79 | 0,979
10 (D (- Diminuicdo do custo de distribui¢io - ' 3,79 | 1,248
11 |E |- Melhor definicio de quem sio.0s clientes-alvos 3,74 | 0.696
12 [E - |- Adequagio:das estratégias pai'a cada mercado especifico 3.63 | 0,788
13 |E [ Melhor defini¢do das vantagens competitivas -1 3,63 | 0,960
14 [P2 | Adequacao do produto ao mercado externo . : 3,53 | 1.066
15 |P3 - Enfase em precos competmvos no mercado extemo I 3,53 | 1,156
16 |E Mudan;as nas técnicas de markeﬂng utilizadas o ; 3,47 | 0,968
17 |P2 |- Enfase no desenvolvimento de novos produtos e 3.47 | 1,112
18 [E |- Conguistar segmentos emergentes de mercado i 3,32 | 1,227
19 P2 |- Desenvolvimento de marca conhecida para o mercado externo 3,26 | 1,133
20 (E - |- Obter clientes dos concorrentes G 3.21 | 0,811
21 |P2 |- Ampliagio do mix de produtos & - 321 | 1,076
22 [E |- Reahzacao de pesquisa de marketing 3.21 | 1,122
23 |P3 |- Enfase em pregos diferenciados para segmentos de mercado 3,05 | 1,023
24 |D |- Fortalecimento da forca de revenda 3,05 | 1.117
25 |P4 |- Participagio em feiras internacionais e missdes comerciais 3,05 1.161
26 (P1 |- Reconversio industrial 3,00 | 1.140
27 |E |- Formacio de*“Joint Ventures” 3,00 | 1.183
28 |D - |- Servir a uma larga faixa de clientes 2.95 | 0.740
29 (D |- Influenciar os canais de distribuicdo 279 | 1.165
30 (P4 |- Enfase em propaganda 2,58 | 0,729
31 (P4 |- Enfase em promogio 2.47 | 0915

Fonte: Dados da pesquisa

6.8. As influéncias na formulacfio das estratégias de marketing internacional

Duas andlises estatisticas foram realizadas para identificar quais variaveis
percebidas e/ou desejadas pelas altas administragdes tinham influéncia significativa nas

estratégias de marketing internacional.
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A analise de correlagdo entre as variaveis incluidas no trabalho € de extrema
importancia, pois mostra a grau e o sinal da relagdo entre duas variaveis, colaborando para
analisar as hipoteses iniciais de trabalho. A tabela 6.16 mostra a intercorrelagdo entre as

variaveis com a macroestratégia no periodo 1996-2000.

6.8.1. Estratégia de produto

A estratégia de produto, tém relagdo significativa ao nivel de p< 0,10, com:
(a) objetivo desejado; (b) posicionamento competitivo desejado; (c) percep¢do das
oportunidades futuras; (d) percepg¢do das barreiras futuras e (e) desempenho das
exportagdes na primeira metade da década de 90.

Na analise de regressdo, estratégia de produto apresentou relagdo

significativa com - (a) posicionamento competitivo desejado e (b) objetivos futuros -
indicando-as como de maior consisténcia para explicar esta dimensdo de estratégia de
produto para o futuro.

“Barreiras”” mostra um sinal diferente do esperado a priori. Os itens

considerados de maior importancia pela alta administrag@o na estratégia de produto para o

futuro sdo “énfase na qualidade”, principalmente, e “produtos atendendo as exigéncias
ambientais”.

Podemos inferir que ha uma preocupagdo maior com qualidade de produtos
para mercados mais exigentes, obrigando assim a uma melhoria estratégica da empresa. Ha
a percep¢do de que estes mercados estdo sendo cada vez mais exigentes em produtos

ambientalmente corretos o que obriga a empresa a mudar seu portfolio de produtos. Pode-
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se verificar que “énfase em desenvolvimento de novos produtos” € o terceiro item em

importancia dentro de estratégia de produto

6.8.2. Estratégia de preco

Para estratégia de preco, as relagdes significativas (ao nivel 0,10) sdo: (a)
posicionamento desejado, (b) oportunidades percebidas e (c) desempenho das exportagdes
na primeira metade da década de 90, enquanto que na analise de regressdo apresentou
relagdo significativa com “posicionamento desejado para o periodo futuro™.

Estes modelo apresenta um erro de 19,31% e tem um grau de explicagdo de
95,51%. O item de maior importancia citado pelas altas administragdes para a estratégia de
prego € “adequagdo dos pregos no mercado externo”, enquanto que as microvariaveis do
grupo posicionamento com maior relagdo com esta dimensdo estratégica sdo:
“posicionamento competitivo desejado em distribuigdo” e “posicionamento competitivo
desejado em promogdo”. Como no periodo passado, podemos inferir dois fatos destes
posicionamentos: o primeiro relacionado a custo e por conseqiiéncia, possibilitando
politicas de prego e o segundo relacionado a divulgagéo.

No grupo de oportunidades a relagdo principal foi com “percepgdo das
oportunidades externas”, o que demonstra a preocupagdo em aproveitar as oportunidades

principalmente com cambio e crescimento das economias dos paises importadores.



6.8.3. Estratégia de promocao
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A estratégia de promogdo apresentou o menor grau de importancia entre as

estratégias definidas pelas altas administragdes e também o menor grau de relacionamento

com as variaveis. Somente “objetivo desejado” apresentou relagdo significativa ao nivel de

p< 0,10, o mesmo ocorrendo na analise de regressao. Esta variavel entdo mostra ser

fundamental para a formulagao futura desta estratégia.

Tabela 6.16. Matriz de correlagio de Pearson entre as macrovariaveis e as estratégias.

Varidvel 1 2 3 4 ) 6 7.
Macroestratégia |Valor| 0,47 0,63 0,57 0,77 0,59 0,81
L po| 005 001 | 001 | 0,00 | 0,01 | 0,00
E. produto Valor 0,49 | 0,49 | 0,53 | 0,68 | 0,64
ST : P 0,04 0,04 0,02 0,00 0.00
E. preco Valor 0,44 0,59 0,46 0,72
P 0,07 0,01 | 0,06 | 0,00
E. promogio Valor 0,43
P 0,07
E. distribuicdo | Valor 0.73 0,64 0,72 0.58
4 0,00 0,00 0.00 0.01
F. estratégica Valor| 0.52 0.57 0.50 0,77 0.59 0.80
P 0.03 0.01 0,03 0.00 0.01 0,00
E. producio Valor 0.65 0.61 0,73 0.81
p 0.00 0,01 0.00 0.00

Fonte: Dados da pesquisa.

* - Mantido somente os valores de p maximo 0,10.

Variaveis

1 - Caracteristicas da empresa

desempenho interno ¢ setorial
3 - Desempenho das exportagdes

4 - Percepgao das barreiras passadas

2 - Desempenho das exportagdes comparado com o | 3 - Percepgdo das oportunidades passadas

6 - Objetivos passados
7 - Percepcdo do posicionamento competitivo
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As microvariaveis que apresentaram relagdo significativa com esta
estratégia foram: (a) objetivos de lucratividade no mercado externo e (b) posicionamento
desejado em promogdo. “Objetivo de lucratividade” apresenta ser a principal microvariavel
e o item principal na formulagdo desta dimensdo estratégica € “participagdo em feiras e
missOes comerciais”, indicando que esta estratégia procura colaborar para o aumento da

lucratividade no mercado externo, apesar de ser considerada de menor importancia.

6.8.4. Estratégia de distribuicio

A estratégia de distribuicdo, apresenta correlagdo significativa com: (a)

desempenho das exportagdes na primeira metade da década de 90, (b) percepcdo das
oportunidades futuras; (c) percep¢do das barreiras futuras e (d) posicionamento
competitivo desejado

“Percepgdo das barreiras futuras” apresentou sinal contrario ao esperado.
Na analise de regressdo - (a) percepcdo das oportunidades futuras e (b) desempenho das
exportagoes na primeira metade da década de 90 - apresentaram significancia ao nivel de
p< 0,10. As duas microvariaveis que compdem o grupo de oportunidades apresentaram
alta relagdo com esta estratégia. Deve-se citar também que tanto “percep¢do das barreiras
do custo Brasil” como “percepgdo de outras barreiras externas” apresentaram alta relagdo
com esta estratégia, levando a inferir que a necessidade de manter os mercados existentes
leva a uma estratégia mais agressiva em distribuicdo a medida que as barreiras sdo vistas

com maior importancia.
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Também “posicionamento desejado em distribuicdo” e “posicionamento

desejado em promogdo™ apresentam alta relagdo com estratégia de distribui¢do, indicando

que a propria percepgdo do posicionamento desejado em distribuigdo € importante para a
formulagdo de suas estratégias. “Aumentar a rapidez de entrega” € o principal item para a
formulagdo de estratégia de distribuigdo, mais do que a “diminui¢do dos custos de
distribuigdo”, indicando que servigo também € importante para a agregacdo de valor ao
produto.

Somente “desempenho das exportagdes em comparagdo com o desempenho
interno e setorial” ndo apresentou relagdo significativa com a formulagdo estratégica
futura. Em ordem - (a) posicionamento competitivo desejado, (b) percep¢do das
oportunidades futuras; (c) objetivos futuros; (d) desempenho das exportagdes na metade
da década de 90; (e) caracteristicas da empresa e (f) percepg¢do das barreiras futuras -

apresentaram relagao significada com esta estratégia.

6.8.5. Formulacao estratégica

No modelo econométrico, “posicionamento competitivo desejado” e
“caracteristicas da empresa” apresentaram relagdo significativa a p< 0,10. No grupo
posicionamento destacam-se “posicionamento competitivo desejado em distribuigdo” e
“posicionamento competitivo desejado em promogdo” que apresentaram as maiores

relagdes com formulagdo estratégica e “orientagdo estratégica” no grupo de caracteristicas

da empresa.
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6.8.6. Estratégia de producao

Estratégia de producdo apresenta correlagdo significativa com: (a)

posicionamento competitivo desejado;, (b) percep¢do das oportunidades futuras;, (c)
desempenho das exportagdes na segunda metade da década de 90 e (d) percepgdo das
barreiras futuras - sendo que esta apresentou sinal contrario ao esperado.

Ja, na analise de regressio, somente “posicionamento competitivo
desejado” apresentou relagdo significativa no nivel de significdncia estabelecido. Os itens
mais importantes para compor esta estratégia sdo “diminui¢do do custo de produgdo” e
“énfase na utilizagdo da capacidade produtiva”. No grupo posicionamento, somente
“posicionamento desejado em prego” ndo esta relacionado com esta estratégia ao nivel de

significancia estabelecido.

6.9. Resultado conjunto

Um sumario baseado nos resultados da analise de correlagdo e na analise
multivariada para todas as dimensoes de estratégias de marketing internacional €
apresentado na tabela 6.19. Como pode ser visualizado, € clara a preocupagdo das altas
administragdes com os concorrentes, onde posicionamento competitivo desejado
apresentou o maior nimero de relagdes para explicar as estratégias futuras desejadas.
“Desempenho das exportagdes comparado com o desempenho interno e setorial” € a

variavel menos importante para explicar estas estratégias.
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Analisando as correlagdes das microvariaveis (tabela 6.17)em relagdo as
dimensdes de desempenho, temos as seguintes analises a p< 0,10:

Em termos de “caracteristicas da empresa”, uma variavel - “orientagdo
estratégica” - mostrou associag@o positiva com apenas duas dimensdes de formulagdo de
estratégias de marketing internacional.

Em termos de “desempenho das exportagdes”, somente “desempenho da
exportagdes comparado com o desempenho das exportagdes setoriais" apresentou relagao
com duas das dimensdes de formulagdo de estratégias de marketing internacional.

Em termos de “percep¢do das barreiras futuras” destacam-se “percepgdo
futura das barreiras do custo Brasil", e “percepgdo futura de outras barreiras externas”,
porém com sinal oposto ao esperado.

Em termos de “percep¢ao futura das oportunidades™ as duas variaveis - (1)
percepgdo das oportunidades internas e (2) percepg¢do das oportunidades externas -
somente ndo apresentaram relagdo significativa com estratégia de promogd@o. Todas as
associagOes foram positivas como esperado a priori.

Em termos de “objetivos futuros” verificamos que “objetivo de
lucratividade no mercado externo” se destaca, mas ‘“objetivo de participacdo das
exportagdes nas vendas totais” e “objetivos de penetragdo em novos mercados” também
mostram relagdes significativas.

Em termos de “posicionamento competitivo” apenas ‘‘posicionamento
competitivo em prego” ndo apresentou nenhuma relagdo significativa, e “posicionamento

competitivo em produgdo” apresentou apenas uma relacdo significativa; e este foi com
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estratégia de producdo. Destaca-se “posicionamento competitivo em promog¢do” que

apresentou relagdo significativa com todas as dimensdes de formulagdo de estratégias.

Das vinte microvariaveis, apenas uma apresentou relagdo significativa a p<
0,10 com todas as dimensdes de formulagdo de estratégia e quatro apresentaram relagdo
significativa com cinco das seis dimensdes de formulagdo de estratégia, todas do grupo de
percep¢do de oportunidades futuras e posicionamento competitivo desejado. Quatro

variaveis ndo apresentaram qualquer relagdo significativa.

Tabela 6.19. Sumario do impacto das macrovariaveis na formulagdo de estratégias.

Estratégia 1 2 3 4 5 6 7
Produto C C C CM | CM
Preco C C C CM
Promocﬁo : CM
Distribuigio M C CM C
Estratégica | CM C C C C C CM
Producio C C C CM
Fonte: Dados da pesquisa.
C - Significativo na analise de correlagdo
M - Significativo na analise de regressio
Variaveis
1 - Caracteristicas da empresa 4 - Percepgdo das barreiras passadas
2 - Desempenho das exportagdes comparado com o 5 - Percepgdo das oportunidades passadas
desempenho interno e setorial 6 - Objetivos passados
3 - Desempenho das exportagies 7 - Percepgdo do posicionamento competitivo
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6.10. - As influéncias conjuntas das dimensdes estratégicas

A macroestratégia, como costructo das dimensdes, apresenta uma relagao
com todas elas, como pode ser visualizado na tabela 6.20. Quatro niveis de relagdo podem
ser visualizados.

A maior relagio € “formulagdo estratégica”, em um plano
intermediario superior encontra-se “estratégia de preco”; em um plano intermediario
inferior encontram-se - (a)“estratégia de produto”; (b) “estratégia de estratégia de
distribuicdo” e “estratégia de produgdo” - e, por ultimo, “estratégia de promogao™.

Entre as diferentes dimensdes de estratégia, a maior relagdo encontrada €
entre “‘estratégia de produgdo” e “formulagdao estratégica”, devendo estar refletindo ai a
“adequacdo das normas da ISO”, assunto que as empresas exportadoras de papel e
celulose vem demonstrando ter grande preocupagao.

O mesmo nivel de relagdo anterior, € verificada entre “estratégia de prego”
e “formulagdo estratégica” que acreditamos estar refletindo a importdncia de analise
estratégica de prego como fator de diferencial competitivo.

Relagdo que também se sobressai € entre “estratégia de distribuigdo” e
“estratégia de produg@o” fazendo crer que existe uma maior sintonia entre as atividades
operacionais (produzir-distribuir). Isso indica preocupagdo com a reducdo de custos e

eficiéncia-eficacia.
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Tabela 6.20. Matriz de correlagdo de Pearson entre as dimensoes estratégicas.

Variavel 1 2 3 4 5 6 7
Estratégia (1)  [valor:| 1,00
,- p -
E. preducio (2) [valor| 0,80 [ 1,00
1 p 0,00 | --
E. preco (3) valor| 0,86 | 0,60 1,00
- lp 0.00 | 0.01
E. promocio (4) [valor | 0,65 | 0,59 [ 0,63 1,00
' p 0,00 | 0,01 | 0,01 | --
E. distribuicdo |valor:| 0,79 | 0,58 | 0,56 1,00
' G)lp 0,00 | 0,01 | 0,02
F, estratégica. |valor| 0,94 | 0,63 0,80 | 0,49 | 0,68 1,00
: ©®p 0,00 | 0,01 | 0,00 | 0,04 | 0,00
E. produgio (7) |valor/| 0,78 0.46 0,60 0,76 0,80 1.00
lp 0.00 | 0,05 | 0,01 0,00 | 0,00 | ---

Fonte: dados da pesquisa.
* mantidas as correlagdes com - p - maximo de 0,10

Nio foi encontrada relagdo entre “estratégia de promogdo™ e “estratégia de

distribuigdo” e entre “estratégia de promogdo™ e “estratégia de produgdo”.

6.11. Resumo e conclusdo do capitulo

Esta se¢do focou a avaliagao das hipotese listadas no capitulo trés
relacionadas ao periodo futuro.

Na primeira fase deste capitulo foi verificado a importancia da percepgéo
das altas administragdes em relagdo as variaveis que influenciam a formulagdo das
estratégias futuras.

Barreiras mostram-se significativamente diferentes entre si, sendo “barreiras
do custo Brasil” percebidas como a de maior importancia. Ja as oportunidades ndo

mostram diferenga significativa de percepgdo, bem como “objetivos”.
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A percep¢do do posicionamento competitivo apresenta diferengas
significativas entre varias dimensdes, principalmente de posicionamento competitivo de
promogado, considerado o pior posicionamento em relagdo aos principais concorrentes.

As altas administragdes desejam que seu posicionamento competitivo, em
média seja melhor do que dos principais concorrentes, excecdo a alguns itens de
distribuicdo e de promog¢do no mercado internacional, indicando, para o primeiro, a
preocupag¢do maior em resolver problemas ligados ao sistema de distribuigdo fisica, e ndo
ao sistema de servigos que podem ser incluidos nesta atividade.

As estratégias eram percebidas com grau de importancia diferentes, sendo
considerada de maior importancia “estratégia de producdo” e de menor importancia
“estratégia de promogdo”, indicando que as formulagdes de estratégias de marketing, no
periodo passado tinham menor importancia do que as estratégias de producdo. Esta
percepgdo de importancia € mostrada com diferenga significativa, principalmente para a
ultima, “estratégia de promogdo”, podendo este ser um reflexo do mal posicionamento
competitivo deste grupo de atividades.

A importancia maior dada em estratégias para produgdo e ndo para
produto, indicado como o desejo de melhor posicionamento, pode estar mostrando o
esforgo que € despendido em produgdo e indicando o fator competitivo que € dado para
esta dimensdo. Entretanto “estratégias de marketing” aparecem como segundo grupo mais
importante, fazendo crer que existe um reconhecimento de que competitividade ndo esta

incluso somente na atividade produtiva, industria, mas também na analise e procura de
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posicionamento junto aos clientes em atividades de servigos e em procura de novos
segmentos.

Estes resultados sdo confirmados pela analise dos itens que compdem as
dimensoes estratégicas. E importante verificar que duas dimensdes se evidenciam,
“estratégia de produgdo”, com dois dos trés itens que a compdem sendo dos mais
importantes, e “estratégia de promo¢do”, onde dois dos trés itens que a compdem sendo
os menos importantes. Nas outras quatro dimensdes sdo os itens se sobressaem e ndo a
dimenséo estratégica em si. E importante verificar, também, que da quase totalidade dos
itens listados, vinte e quatro, aparecem para o futuro com uma importancia pelo menos
moderada, indicando que ha um aumento na percep¢do das altas administragdes em
aproveitarem todas as possibilidades de diferenciagdo para aumentar sua competitividade
nos mercados externos.

Percebe-se claramente que cada dimensdo estratégica € influenciada
diferentemente pelas variaveis construidas, indicando que todas tém importancia porém
com peso diferente para cada dimensdo, e que “desempenho comparativo das exportagdes
em relagdo ao desempenho no mercado interno e desempenho das exportagdes setoriais”
ndo apresentou nenhuma relagdo com a formulagdo estratégias futuras, e “caracteristicas
da empresa” teve uma relagdo com apenas duas das dimensdes de estratégias.

A primeira verificagdo nos permite concluir que as empresas de papel e
celulose ndo tém preocupagdo com o desempenho dos concorrentes nacionais, € nem com
seu mercado interno para a definicdo de estratégias no mercado externo. Ou seja, ndo

analisa os sucessos e insucessos de concorrentes para ajuda-las no ganho de experiéncia. O
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ganho de experiéncia advém de seus proprios sucessos € insucessos no mercado externo,
demonstrado pela nimero de relagdes significativas com “desempenho das exportagdes na
primeira metade da década de 90”.

A variavel “barreiras” mostrou um numero de relagdes bem maior do que
no periodo passado. Porém, todas mostraram sinal contrario ao esperado, levando a crer
que novas pesquisas devem ser conduzidas para entender melhor a relagdo desta variavel
com a formulagio de estratégias.

No conjunto, pode-se concluir que as altas administragdes tém como
principal referéncia para a formulagdo das estratégias futuras, “posicionamento
competitivo desejado da empresa”, mostrando que a empresa realiza comparagdes com 0s
principais concorrentes € ndo com o mercado interno e setorial, como ja verificado
anteriormente, indicando que ha o balizamento das agdes da empresa pelas atitudes e pelos
desejos em relagdo aos principais concorrentes.

Podemos entdo, realizar a seguinte conclusao:

“a formulagdo de estratégias de marketing internacional para
o periodo futuro de uma empresa exportadora de papel e
celulose esta baseada em percepgoes que a alta administragdo
tém em relagdo ao ambiente interno ou externo. Porém, estas
percepgoes influenciam diferentemente as varias dimensées de
estratégias realizadas, onde posicionamento competitivo tém

um grande peso.”



7. DETERMINANTES DA MUDANCA NA FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS

DE MARKETING INTERNACIONAL - RESULTADOS

7.1. Introducio

Este capitulo explora a relagdo entre mudangas nas variaveis € como estas
afetam as alteragdes na formulagdo das estratégias de marketing internacional do periodo
passado para o periodo futuro. E pressuposto que as mudangas de percepgdo nas variaveis
e no desejo competitivo da empresa, ocasionam alteragdes nas seis dimensdes de

formulagdo de estratégias de marketing internacional
Entretanto - (a) caracteristicas da empresa e (b) desempenho das
exportagdes na primeira metade da década de 90 - ndo serdo analisadas em diferengas. A
primeira variavel € definida no modelo conceitual como constante, pois as percepgdes e
desejos competitivos analisados no presente trabalho sdo reflexos da caracteristica da
empresa em um determinado periodo no tempo. A segunda variavel ndo € uma medida de
desejo futuro, pois reflete o que ocorreu com as exportagdes apos as estratégias do

periodo 1990-1995 terem sido implementadas.
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7.2. As mudancas nos desempenhos das exportacdes

A diferenga entre o desempenho das empresas no periodo passado em
relagdo ao desempenho desejado € significativa, como pode ser verificado na tabela 7.1. Ou
seja, procurardo melhorar o desempenho das exportagdes em relagio ao desempenho

alcangado no mercado brasileiro, bem como em relagdo a média setorial.

Tabela 7.1. Matriz de teste ¢ para verificar as mudangas de desempenho das exportagdes*.

DM.I D. Setorial
Desempenho diferenga média 0,43*
Mercado Interno aps 0,03
Desempenho diferenca média 0,63*
Setorial - p 0,02

Fonte: Dados da pesquisa
* - Significativo a p - 0,10

Melhorar porque consideravam que tanto as vendas como a lucratividade nos
mercados externos estavam piores ou no maximo proximo as meédias alcangadas no
mercado interno e a média setorial, como mostra a tabela 7.2.

E importante notar que a comparagio da lucratividade entre o mercado
interno e externo era e continuara sendo favoravel ao primeiro mercado, o que pode ser
perfeitamente explicado pela diferenga de estrutura de mercado, onde o primeiro tem uma
caracteristica de oligopolio do que o segundo, que € mais concorrencial.

Visualiza-se ainda, na tabela 7.1., que mudan¢a no desempenho das
exportacdes em relagdo ao desempenho das exportagdes setoriais” mostrou um grau maior

de mudanga.
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Tabela 7.2. A percepgao e o desejo do desempenho comparativo.
1 - Substancialmente abaixo 2 - Abaixo 3 - Igual 4- Acima 5 - Substancialmente acima

1996 - 2000 | 1996 - 1995
Média | D.P. [ Média| D.P.

Comparacio com o desempenho no mercado interno
Medla anual dos crescimentos das vendas no mercado externo || 3,11 | 1,12 | 2,94 | 1,13
Mgédia da lucratividade das vendas no mercado externo 1 2,79 10,89 | 2.44 | 0,96

Comparagio com o desempenho das exportagoes setoriais
Média anual dos crescimentos das vendas no mercado externo | 3,21 | 1,06 | 2.83 | 0,96
Meédia da lucratividade das vendas no mercado externo 326 10,85 2,94 | 0,85
Fonte: Dados da pesquisa.

7.3. As mudancas na percepc¢io das barreiras

Apesar de ter sido verificado uma provavel mudanga na percepgdo das altas
administragdes em relagdo a “macrobarreiras”, esta ndo € comprovada estatisticamente, ao
nivel de p< 0,10, como pode ser visualizado na tabela 7.3. Dentre os grupos que compdem
esta macrovariavel, nota-se que “barreiras do custo Brasil, sempre citado como o grupo
mais importante de barreiras para a definigdo da competitividade nos mercados externos,
ndo apresentou mudanga significativa de um periodo para outro.

Significa dizer que as expectativas futuras sdo iguais as percepgdes passadas,
ou seja, 0s empresarios ndo esperam que problemas estruturais € macroeconémicos sejam
solucionados nos proximos cinco anos. Porém eles também ndo esperam que estes mesmos
fatores piorem significativamente.

Mas, “outras barreiras externas” e ‘“‘concorréncia nos mercados externos”,
apresentaram mudanga significativa e positiva. Ha claramente, por parte das altas
administragdes das empresas exportadoras de papel e celulose, a expectativa de que estas

barreiras tenham um crescimento acentuado, tornando-se mais importantes para a definigao
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da competitividade externa, e diminuindo, por conseqiiéncia, a diferenca entre essas e

“barreiras do custo Brasil”.

Tabela 7.3. Matriz de teste ¢ para verificar a diferenga na percepgao das barreiras.

Barreira Macro Interna | Externa | C. Brasil | O. Bar. | Concor.
Macro diferenca 0,11
f P 0.21
Interna diferenca 0,07
P 0,50
Externa diferenga 0,26*
B p 0,04
Custo Brasil diferencga 0,10
.2 0.14
Outras diferenca 0.26*
Barreiras p 0,05
Concorréncia | diferenga 0,47*
R i 0,02

Fonte: Dados da pesquisa.
* - Significativo a p - 0,10

As mudangas nessas barreiras sao confirmadas pelas mudangas na
importancia dos itens que as compdem, como pode ser visualizado no anexo 06. De todos
os itens de barreiras somente quatro apresentam diferenga significativa de percepgao entre o
periodo passado e o periodo futuro, sendo eles: (a) concorréncia de exportadores de outros
paises; (b) custos portuarios; {c) falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo e (d)
dificuldades de contatos no mercado externo.

Dessas quatro barreiras, a primeira ja foi amplamente discutida nos capitulos
precedentes, mostrando as implicagdes possiveis tanto a nivel interno da empresa como a
nivel externo. “Custos portuarios” por si sO ja € sobejamente conhecido, e tanto suas causas

e possiveis solugdes tambe€m os sdo, ndo sendo assim necessario maiores discussoes.
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O terceiro item., “falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo™,
mostra uma reducdo de importancia do periodo passado para o periodo futuro, refor¢ando a
discussdo também levada a termo nos capitulos anteriores.

Porém o quarto item, “dificuldades de contatos no mercado externo”,
aparece, em principio, de forma inesperada. Toda a analise até 0 momento ndo demonstrava
que pudesse haver a indicagdo de que este fator teria aumentada de forma significativa sua
dificuldade. Apesar deste fator ndo ser importante dentro de todos os itens de barreiras, nos
dois periodos analisados, devem, as empresas, se anteciparem a tal dificuldade.

E importante também verificar a mudanga na ordem de importéncia dos itens
que compdem as variaveis de barreiras’, mesmo que estas nio tenham tido mudangas
significativas na percepgdo das altas administragdes das empresas exportadoras de papel e
celulose.

Nesta discussdo sete itens devem ser destacados, sendo eles: (a) concorréncia
de exportadores de outros paises; (b) custo do capital para financiar as exportagdes; (c) alto
custo de frete para o mercado externo; (d) custos portuarios; (e) pressdo internacional em
relagdo a questdes ambientais; (f) falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo e
(g) imagem do produto brasileiro.

Destes, quatro itens apresentaram aumento de importancia comparativa e trés

tiveram um decréscimo. As empresas exportadoras de papel e celulose, na média, mostram

o) que se procura nesta analise € verificar a posi¢do de um item em relagdo aos outros. Eventualmente
alguns deles podem ter uma mudanga significativa do passado para o futuro. porém ndo necessariamente
uma mudanga significativa em sua posigdo dentro do conjunto de itens.

As duas andlises sdo importantes para entender a dindmica do processo de formulagio de estratégias. Esta
analise sera utilizada para todas as dimensdes a serem analisadas posteriormente.
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ter consciéncia do fato das questdes ambientais ganharem espago nas discussoes
internacionais, refletido pelo aumento de importancia deste fator como definidor de
competitividade para o periodo futuro.

Também € importante notar que a imagem do produto brasileiro no exterior,
tera menos importancia para as empresas como barreiras do que anteriormente, confirmando
“posicionamento em produto”, onde se pretende que este seja melhor do que dos principais
concorrentes.

Como visto na revisdo de literatura, a imagem de um pais pode ser passada
para a imagem de um produto, e as empresas brasileiras indicam que este fato ndo ira
acontecer, ou se acontecer, a expectativa € de que nao influencie os produtos brasileiros.

Ja, “custos portuarios”, perde importadncia na percepg¢do das altas

administra¢des quando comparado com os outros itens, bem como “custos de frete”, que
>

esta intimamente ligado ao item anterior.

7.4. A mudanca na percep¢io dos incentivos/oportunidades

Diferentemente da percepgdo das variaveis do grupo “barreiras™, as variaveis
do grupo “oportunidades” mostraram mudangas significativas, ao nivel de p< 0,10, em todas
as suas dimensdes, como pode ser visualizado na tabela 7.4..

Estas mudangas ajudam a entender a importancia deste grupo para a
formulagio de estratégias de marketing internacional.

Ao se analisar os itens que compdem as variaveis do grupo oportunidades, no

anexo 07, nota-se que metade deles apresentou mudanga significativa na percepgdo passada
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das altas administragOes para as expectativas futuras, e mais importante, todas estas
mudangas foram positivas. Ou seja, esperam que as oportunidades sejam, no futuro,

melhores do que foram no passado.

Tabela 7.4. Matriz de teste ¢ para verificar a diferenga na percepgao das oportunidades.

Oportunidade : 27 Macro Interna | Externa
Macro | diferenga 0,48*
“ 1 p | 000
Interna | diferenga 0,34*
i sl piit 0,00
Externa diferenga 0,32*
p 0.00

Fonte: Dados da pesquisa
* - Significativoa p - 0,10

Também é importante verificar que a quase totalidade desses itens tiveram
mudangas no seu posicionamento comparativo. Desses, deve-se ressaltar: (a) redugdo das
tarifas nos mercados-alvos, (b) aproveitamento das oportunidades de investimentos
estrangeiros;, (c) pequenas oportunidades de crescimento no mercado interno e (d)
expectativa de maior lucratividade do que no mercado interno.

Os dois primeiros itens tiveram um crescimento em importancia (0 primeiro
era o 13° item mais importante para o periodo passado e passou para o 7° posi¢do, enquanto
que o segundo passou da 15" posigdo para a 9%). Os dois ultimos tiveram perda de
importancia no mesmo periodo.

Estes quatro itens reforcam a idéia de globalizagdo pela qual as empresas
devem passar, ja discutido no capitulo anterior. Menores tarifas ¢ um dos dogmas de um

mundo globalizado, e as altas administragdes tém suas expectativas de que isto ocorra.
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Esperam também que investimentos estrangeiros sejam feitos no Brasil, também refletindo a
expectativa das empresas.

A queda de importancia de oportunidades de crescimento no mercado interno
reforca a tese de que ha uma mudanga em modelo de atuagdo, onde as empresas que antes
eram, em parte, “empurradas para o mercado externo”’, como definem RAO, ERRAMILLI
& GANESH (1989), mudam para um modelo onde sdo “puxados para o mercado externo”,
indicando um amadurecimento das empresas exportadoras, so conseguido com experiéncia e
desejo das altas administragdes como base filosofica de atuagdo administrativa.

A diminuigdo de importancia na expectativa de obter maior lucratividade no
mercado externo do que no mercado interno também refor¢a esta tese, refletindo um
alongamento de retorno dos investimentos, € novamente mostrando uma mudanga de
conceito filosofico de atuagdo administrativa refor¢ando a tese de amadurecimento e desejo

de atuagdo em um mercado mais competitivo, porem também mais estavel em suas relagoes.

7.5. As mudancas nos objetivos

A tabela 7.5 mostra que nenhum dos objetivos apresentou diferenca
significativa entre o encontrado no passado e o desejado para o futuro, ao nivel de p< 0,10.

Este fato indica que o modelo de crescimento, normalmente moderado,
continuara a ser buscado; o que mudara a priori, serdo as estratégias de como alcanga-lo,
pois ha percepgdes claras de mudangas em barreiras e oportunidades nos mercados
externos, € assim sendo, novas estratégias devem ser implementadas para manter o mesmo

ritmo de crescimento.
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Esta unido de resultado ajuda a entender as novas estratégias e importancias
listadas no capitulo anterior, € que serdo objeto de analise em suas mudangas na

continuidade deste capitulo.

Tabela 7.5. Matriz de teste ¢ para verificar a diferenga nos objetivos.

Macroob | Part. Part.  |Penetracie|Lucratividade
jetivo | Vendas | Mercados | ‘noves Mercado
Totais |Tradiciona | mercados Externo
s -
Macroobjetivo dif. média 0.19
o . p 0.19
Part. Vendas dif. média 0,14
Totais Ji2 0.61
Part. Merc. - dif. média 0,08
Tradicionais P 0,72
Penetragio - dif. média 0,35
Novos Merc. p 0,14
Lucr. Mercado dif. média 0,17
Externo p 0,27

Fonte: Dados da pesquisa.

Sendo assim outras relagdo, que nao sdo objetos de analise deste trabalho
devem ser futuramente realizadas para entender como os objetivos sdo influenciados pelo

ambiente da empresa.
7.6. A mudanca no posicionamento desejado pela alta administracao

Posicionamento mostrou, nos capitulos anteriores, ser um dos fatores mais
importante para a formulagdo de estratégias de marketing internacional. Analisando a tabela
7.6, verificamos que quatro da seis dimensdes apresentaram diferencas significativas de
poisicionamento percebido para o desejado. Ou seja, as empresas pretendem ter uma

posi¢do competitiva em relagdo aos principais concorrentes significativamente melhor do
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que tinham anteriormente. Sdo eles: (a) produto; (b) produgdo; (c) estratégias de marketing

e (d) promogao.

Tabela 7.6. Matriz de teste + para verificar a diferenga de posicionamento.

Posicionamento Dif. P

Macropesicionamento 0.38* 0,000
Produto - 0.39* 0,005
Produgio . 0.52% 0,001
Estratégias de marketing 0,70%* 0,001
Distribui¢io 0,16 0,241
Promogdo - 0.51% 0,015

Fonte: Dados da pesquisa.
* - Significativoa p - 0,10

Este resultado indica que: 1° - ha o reconhecimento de que competitividade

nio se da somente em produgio e produto’; e 2° - que a melhoria nas estratégias e

promogao devem ser considerados para penetragdo e consolidagdo de mercados.

E importante também verificar que prego e distribuigio nio mostraram

diferenga significativa. O primeiro possivelmente por ser de dificil controle, principalmente

em um mercado altamente competitivo, e o segundo por haver fatores externos as empresas

de dificil solugdo.

Oito itens apresentam mudanga significativa em posicionamento, ao nivel de

p<0,10, anexo 08. Porém ressalta-se que o item “desenvolvimento de estratégias de

marketing” que era no periodo passado o 12° item em posicionamento passou para o 5° item

quando considerado o periodo futuro. Obviamente que para alcangar esta posi¢gdo um

grande esforco tera que ser realizado. Este resultado consolida as analises anteriores.

* No trabalho nio houve a preocupagio em verificar se as empresas exportadoras de papel e celulose
consideravam produto em sua forma mais ampla, e nio somente suas propriedades fisicas.
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7.7. As mudancas nas estratégias desejadas pela alta administraciao

As empresas exportadoras de papel e celulose indicam que para o futuro
pretendem ter todas as dimensdes de estratégias significativamente mais agressivas do que
foram no passado, ou seja, pretendem atuar no mercado internacional com mais énfase do
que atuavam. Essa inferéncia € feit considerando os resultados da tabela 7.7.

Porém, este resultado ndo esta refletindo um desejo de crescimento mais
agressivo, mas sim a necessidade de ser mais agressivo para poder manter o crescimento ja
definido anteriormente, ja discutido no item 7.5 de objetivos.

Desses grupos de estratégias, “estratégias de marketing” e “distribui¢do”
mostram as maiores mudancas indicando possivelmente dois fatos diferentes. O primeiro € o
objetivo real de melhoria em relagdo aos principais concorrentes, € a formulagdo de
estratégias de longo--prazo tornam-se fundamentais para a manutengdo de competitividade
no mercado internacional. O segundo apresenta um esfor¢o de manutengdo da posigdo
existente no passado, esfor¢o este ndo para melhorar a situagdo em relagdo aos principais
concorrentes, mas paara nio permitir que se tornem piores do que eles’.

Mesmo ‘“‘estratégias de promogdo”, considerada como a de menor
importancia, apresenta mudanga significativa em relagdo aquela que foi realizada no
passado.

No periodo passado, as altas administragcoes perceberam a “estratégia de

produgdo” como a mais importante, o que € natural, por ser escala de produgdo uma das

? Esta analise parcial ndo invalida uma analise conjunta para alcangar os objetivos definidos, ou seja, de
crescimento moderado nos mercados externos.
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caracteristicas desse setor para a defini¢do das vantagens competitivas, refor¢ado ainda pela
importancia que estas empresas mostraram em relagdo a estratégias de prego’, segundo
grupo de estratégias mais importante naquele periodo.

Para o periodo futuro, uma inversdo de importancia ocorreu entre grupos de
estratégias; “‘estratégias de marketing”, que compdem um grupo de estratégias de longo-
prazo, passou a ser percebido pelas empresas como o segundo grupo de estratégias mais

importante, quando era o quarto grupo mais importante no periodo passado.

Tabela 7.7. Matriz de teste 1 para verificar a diferenca na importancia das estratégias analisados.

Estratégia - Dif. op
Macroestratégia ol 0,55% 0,000
Produgio : 0.61* 0,001

Estratégias de marketing : 0,63* 0,000

Produto v 1 0,57* 0,001
Prego | 030%* 0,020
Distribuigio - | 0.53* 0,002
Promogio = 0,39% 0,004

Fonte: Dados da pesquisa
* - Significativoa p - 0,10

O unico grupo de estratégias que se apresentou, durante os dois periodos,
abaixo da importdncia moderada foi “estratégias de promog¢do”, mostrando que a
percepcdo dos administradores em relagdo a estas estratégias € que elas ainda ndo sdo
instrumentos mercadologicos importantes.

Poucos foram os itens que compdoem os grupos de estratégias que ndo

tiveram mudangas significativas entre o periodo passado e o pretendido para o futuro, como

* Apesar de ndo terem alcangado “importincia moderada” no periodo 1990-1995, onde somente as
“estratégicas de produgdo” apresentou um valor logo acima de “importdncia moderada”, como pode ser
visto no capitulo 5.
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pode ser visto no anexo 09. As mudangas implicaram em uma reordenag@o na importancia
comparativa entre esses itens.

Algumas dessas devem ser destacadas. Em relagdo um crescimento na
posi¢io comparativa dentro dos trinta e um itens listados, devem ser citados’ - (a) rapidez
de entrega; (b) criar produtos atendendo exigéncias ambientais; (c) adequagao de estratégias
a cada mercado especifico; (d) énfase no desenvolvimento de novos produtos; (¢) mudangas
de técnicas de marketing e (f) conquistar segmentos emergentes de mercado.

Os itens que tiveram queda no seu posicionamento comparativo foram: (a)
desenvolvimento de reputagdo internacional, (b) énfase em pregos competitivos, (c)
ampliagdo do mix de produtos; (d) participagdo em feiras e missdes comerciais; (€) énfase
em pregos diferenciados e (f) servir a uma larga faixa de clientes.

Deve-se destacar ainda: {a) “criacdo de produtos atendendo a exigéncias
ambientais”, confirmando a expectativa verificada em barreiras; (b) a queda da importancia
comparativa dos fatores de pregos, indicando que a dindmica de crescimento nao passa
necessariamente por este item; , e por ultimo (c) “desenvolvimento de novos produtos”,
onde as evolugdes tecnologicas e as exigéncias em produtos para fins especificos, somados a
questdoes ambientais, levam necessariamente a politicas de adequagdo ou criagdo de
produtos.

Estas mudangas indicam que as empresas exportadoras de papel e celulose,
estdo tendo percepgdo de que ndo somente estratégias operacionais sdo importantes, porem,

ha a necessidade de pensarem a longo prazo e ndo somente em realizarem mudangas de

* Foram considerados os itens que tiveram uma mudanca de pelo menos cinco posicdes. seja para cima ou
para baixo.
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curto-prazo, na medida em que as oportunidades ou barreiras sdo impostas. Este fato € de
grande importancia pois, na medida em que ha aumento de competitividade no mercado
externo as empresas devem se estruturar de forma a verificarem quais sdo as vantagens

competitivas que as diferenciam de seus concorrentes.

7.8. As influéncias na mudanca das estratégias de marketing internacional

7.8.1. Comparacgio entre os periodos analisados

A analise de correlagdo verificada entre os dois periodos considerados
mostram diferengas entre si e uma reordenagdo entre as maiores influéncias na formulagao
das estratégias. Analisando as tabela 5.15 e 6.16, resumida na tabela 7.8, notamos que
algumas mudangas sdo significativas.

A formulagdo de estratégia de produto apresentou mudangas de relagdo com

as variaveis que a influenciam. Enquanto que para o periodo passado, “caracteristicas da
empresa” e “desempenho das exportagdes comparado com o desempenho interno e setorial”
apresentaram relagdo significativa para a sua formulagdo, estas ndo apresentaram relagdo
com esta dimensdo estratégica para o periodo futuro, enquanto ‘“desempenho das
exportagdes na primeira metade da década de 90, “percepgdo das barreiras futuras” e
e . s e : . ..

posicionamento competitivo desejado” estdo influenciando a formulagdo desta estratégia

para o futuro.
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Esta ¢ uma mudanga significativa, principalmente se verificarmos pelas
analises de regressao (tabelas 5.17 e 6.18) que “posicionamento” torna-se fator de grande

importancia para explicar a estratégia de produto futura.

Este reordenamento ocorreu por causa das mudangas dos itens de cada
variavel, como mostrado anteriormente, indicando a preocupa¢do maior das empresas
exportadoras de papel e celulose em analisar mais detalhadamente o ambiente e os

concorrentes, € 0s objetivos que consideram importante para o futuro.

Tabela 7.8. Diferenca no grau de correlagdo das dimensdes de estratégias.

Variavel

E. produto
E.preco
E. promogio
E. distribuicio
F. estratégica
E. producio
Fonte: Dados da pesquisa

< - mantido constante: ! - crescimento na relagio: U - diminuigo na relagio

DD EEED|W

0 =000 <=
>0 § ==

>0 § -

0 0 8 v

cecel e
§ e

Varidveis
1 - Caracteristicas da empresa 4 - Percepgdo das barreiras passadas
2 - Desempenho das exportagdes comparado com 0 5 - Percepgdo das oportunidades passadas
desempenho interno e setorial 6 - Objetivos passados
3 - Desempenho das exportagdes 7 - Percepgdo do posicionamento competitivo

Estratégia de preco, apesar de ter mostrado diferengas significativas,

nenhuma das variaveis aumentou sua influéncia. Ou esta permaneceu constante ou diminuiu,
continuando posicionamento competitivo a ser o fator de maior importancia para a
realizagdo desta dimensao estratégica, indicando que as empresas ja tinham uma percepgao

global do que seria importante para esta defini¢do, € que ndo houve mudanga nesta
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importancia, fortalecendo assim a analise do posicionamento competitivo desejado. Entre as
microvariaveis houveram algumas mudangas, refor¢ando a influéncia de “posicionamento
competitivo em distribui¢do” e havendo mudanga no objetivo que a influencia.
Anteriormente era “penetragdo em novos mercados”, e para o futuro € “lucratividade”, indo
ao encontro da mudanga significativa que houve neste objetivo.

Estratégia de promocdo apresentou a mesma tendéncia da dimensdo

estratégica anterior, porém com uma redugdo maior no numero das microvariaveis que a
influenciam. Ou seja, o foco das altas administragdes para a realizacdo desta dimensao
estratégica foi reduzido, ou por ndo haver interesse maior, como mostrado nas analises
anteriores, ou por perceberem que poucas sdo as variaveis que a influenciam, ou que devem
influenciar.

Para estratégia de distribuicdo, as redugdes na relagdo com as macrovariaveis

sdo significativas, somente “barreiras” teve aumentada a sua relagdo, mostrando a
importancia deste grupo de variaveis para esta dimensdo estratégica. Esta afirmativa €
confirmada pelas microvariaveis, onde “barreiras do custo Brasil”, foi uma das duas unicas
que apresentou um aumento na relagdo com esta dimensdo. A outra foi “posicionamento
competitivo em distribuicdo”. Estas dois fatores confirmam a importancia da politica
governamental para a melhoria de estratégias nesta dimensao.

As mudangas na formulacdo estratégica, solidificam as percepcdes de

barreiras, oportunidades, objetivos e posicionamento competitivo. Porém, verifica-se que
objetivos, ainda tem uma relagdo menor do que oportunidades e posicionamento

competitivo nesta dimensdo, porém houve um cresciemtno em qualidade por apresentar para
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o futuro uma relagdo significativa o que ndo acntecia na analise dos resultados para o
periodo passado. Posicionamento competitivo confirma-se como o principal fator de

influéncia para formulacdo estratégica.

Por ultimo, estratégia de producdo apresenta crescimento na relagdo com as
variaveis de percep¢ao de oportunidades e de posicionamento competitivo. Aparece, para o
futuro, relagdo significativa ao nivel de p< 0,70 com “percepg¢do de barreiras”. Também

nesta dimensdo, posicionamento competitivo reafirma sua importancia para a definigdo da

estratégias.
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7.8.2. As relacdes dinamicas
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As relagdes e os modelos desenvolvidos para analisar as mudangas na

estratégias confirmam o posicionamento competitivo e oportunidades como fatores de

grande importdncia para a formulagdo de estratégias. Porém, outras apareceram com

importancia para explicar as mudangas nas diversas dimensOes estrategias.

Tabela 7.10. Matriz de correlagdo de Pearson entre as macrovariaveis e as estratégias.

Estratégias 1 2 3 48§ 6 7.
E. preduto 0,59 0,68 0.5 0,57
P 0,01 0,002 0,033 0,014
E. preco 0,67 0,41 0,63 0,47
P 0,002 0,087 0,005 0.048
E. promogio 0,5 0,53
P 0,036 0,023
E. distribuigio 0,54 04 0,69 0,49
P 0,021 0,096 0,001 0,039
F. estratégica 0,34 0,66 0,55 0,57
p 0,004 0,003 0,017 0,013
E. produ¢io 0,47
P 0,048

Fonte: Dados da pesquisa

Variaveis

1 - Caracteristicas da empresa

desempenho interno e setorial
3 - Desempenho das exportagoes

4 - Percepgdo das barreiras passadas

2 - Desempenho das exportagdes comparado com o 5 - Percepgao das oportunidades passadas

6 - Objetivos passados
7 - Percepcdo do posicionamento competitivo

Analisando-se as correlagdes apresentadas na tabela 7.10, verifica-se que

quatro variaveis mostram-se importantes para explicar as modificagdes nas estratégias -
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- (1) mudanga no desempenho das exportagées em relagdo ao desempenho interno e
setorial; (2) mudanga na percepcdo das oportunidades; (3) mudanga nos objetivos e (4)
mudanga no posicionamento competitivo, enquanto duas variaveis - (1) caracteristicas da
empresa e (2) desempenho das exportagdes na segunda metade da década de 90 - ndo
apresentaram significancia com nenhuma dimenséo ao nivel de p< 0,10.

O que nos indica estas relagdes € que ha, por parte das altas administragdes, uma
preocupacdo em analisar quase todas as dimensdes possiveis. Verificamos que barreiras
influencia as mudangas na estratégia de distribuicdo, confirmando a importancia desta
variavel para esta dimensdo estratégica, ou seja, mudanca na estratégia de distribuigdo, €
sensivel as barreiras e tenta se adaptar a estas. Devemos lembrar que “macrobarreira” ndo
mostrou mudanca significativa, de um periodo para outro, nem itens relacionados ao
*custo Brasil”.

E importante também analisar a mudanga na estratégia de produg@o onde

somente mudanga no posicionamento competitivo a esta influenciado.



"BAIRWINSS Op ogiped o1t - FJ

¢, 91591 Op e1oULOIUTIS AP [AIN- D
9UdID1J209 Op eroupdyIuFIs - d
91UDIDIO00 Op IO[BA - ¢/

99°€6 89°8% 00°0S 6°v11 LG'TOT 61°9L %

£6°0 1€°0 0€°0 8€°0) ST)) S0 adA

000°0 > 0000 > 00070 > 000°0 > 0000 > 0000 > @

44 43 £t (] Sl IS |

6L°€8 968 0£°0S 0T'19 08°7L A4

000°0 | #I°T ob0‘0 | LLO 9600 | T9°0 + OJUIWBUOIIISO]

6LO0 | €€0 + soARIqQ

100 89°0 | 000°0 | L8O 600°0 10°1 + apeprunyiod(

0200 | 640 = rIRLIEg

Sto'0 | ot'o | €000 | oro + 310dx3 °q

960°0 | 170 €°0 1€£°0 ~dwiod *q

+ vsoadwd )y

d d d d d d d d d d d d opetadsy |  uapuadapuj

ogdnporg | euByensy | opdinquosig | opdomorg | odaug ojnpolg [eurg PABHEA
, : e &w&ﬁw&&u‘m o ,

[euoroBWIL)UI FurexIEW Sp SeIFIeIIss op OBSE|NULIOS

9p SOQSUAWIP SB 91qOS SedsLIaloeIRd op 9 oeddaoiad ap eduepnur op sioaeliea sep ojoedun o esijeue eied oessaigal op osijeuy ‘7] L e[aqe],

961




197

Os modelos desenvolvidos, tabela confirmam que posicionamento e
objetivos sdo de extrema importancia para a modificagdo nas estratégias; e, como seria de

se esperar, a mudanca na formulagdo estratégica apresentou o maior numero de variaveis

para explicar suas modificagdes. Porém “objetivos” e “posicionamento competitivo” ndo

apareceram como significativas ao nivel de p< 0,10.

7.8.3. As influéncias conjuntas para as modificacdes das estratégias

A macroestratégia, como constructo das seis dimensdes, sofre influéncias
em sua mudanga, tabela 7.13, porém estas ocorrem em graus diferentes. Um primeiro
grupo de relagdo € composto de - (a) mudanga na estratégia de produto; (b) mudanga na
estratégia de distribuigdo e (c) mudanga na formulagdo estratégica - € um segundo grupo €
composto de: (a) mudanga na estratégia de prego; (b) mudanga na estratégia de promogao
e (c)mudanga na estratégia de produgdo.

E significativo verificar que “estratégia de produ¢do” apresenta a menor
relagdo com a “macroestratégia”, indicando que a dinamica estratégica muda de diregdo,
confirmado no capitulo anterior pela maior importdncia dada para “estratégia de
marketing” e pela diminuigdo entre as diferengas de importancia entre as dimensdes de

estratégia.



Tabela 7.13. Matriz de correlagdo de Pearson entre as dimensdes de estratégia.

Variavel 1 2 3 4 '5 6 7
Estratégia valor| 1,00
L’} ——
E. produto valor| 091 1.00
L p [ 000 | -
E. preco valor| 0,60 1,00
E. promogio valor| 0,62 | 0,56 | 0,46 1,00
e 0,01 | 0,02 | 005 | ---
E. distribuigio valor| 0,91 0,88 0,60 1,00
b e 0,00 | 0.00 0.01 | -
F. estratégica alor| 0,94 | 0,82 0,46 | 0,48 | 0,87 | 1,00
e 0,00 | 000 | 0,06 | 0,04 | 0,00 | -
E. produgio valor| 0,55 0,46 0,50 1,00
: f2 0,02 0.05 0.03 -—-

* - mantidas as correlagdes com p maximo de 0.10.

198

Entre as dimensdes, percebe-se algumas relagdes altas, principalmente entre

“estratégia de distribuigdo” com “estratégia de produto” e “formulagdo estratégica”,

indicando a dependéncia entre estas.

Tambeém ¢ significativo verificar falta de relagdo, ao nivel de p< 0,70, entre

“estratégia de preco” com - (1) “estratégia de distribui¢do” e (2) “estratégia de produto™ -

fazendo crer que ndo estd havendo sintonia entre estes fatores, e, provavelmente,

ocasionado problemas em formulagdo de politicas de prego, justificando, em parte, as

relagdes verificadas em “posicionamento de pre¢o” em analises anteriores. E um fato

importante, que justifica pesquisas mais aprofundadas para verificar as causas desta

relagdo, ou falta de relagdo.

Segue na mesma linha, a falta de relagdo encontrada entre “estratégia de

produgdo” com - (1) “estratégia de produto” e (2) “estratégia de distribuigdo”.
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7.9. Resumo e conclusio do capitulo

Esta secdo focou a avaliagdo das hipotese listadas no capitulo trés
relacionadas as mudangas nas estratégias.

Na primeira fase deste capitulo foi verificada a importancia da mudanga da
percepgdo e do desejo das altas administragSes em relagdo as variaveis que influenciam a
formulagdo das estratégias.

A mudanga na percep¢do da alta administragdo em relagdo as “barreiras”
ndo foi significativa, porém em relagdo ao item “custos portuarios” sim. A perspectiva € de
que este item torne-se menos importante, sendo o unico item deste grupo a apresentar
diferenca significativa. Houve também um reordenamento, em grau de importancia, dos
itens de barreiras, como pode ser visto em anexo.

Ja a mudanga de percep¢do de oportunidades/incentivos foi significativa,
com um aumento de importancia. Entre as principais mudangas nos itens que compdem
este grupo, duas sdo referentes a incentivos internos e duas a oportunidades externas. Com
estas mudangas, houve uma reordenagdo no grau de importancia dos
incentivos/oportunidades, como pode ser visto em anexo.

Porém, para os “objetivos”, somente houve mudanga significativa para o
objetivo de lucratividade, fazendo crer que este encontrava-se abaixo do desejado, ou
entdo visualizando a possibilidade de maior ganho no mercado externo, o que deve ser

analisado mais detaihadamente em pesquisas futuras.
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A mudang¢a no posicionamento competitivo desejado, apresenta diferengas
significativas em todas as dimensdes, onde trés itens se sobressaem - (1) diferenciagdo de
produto; (2) eficiéncia de produgdo e (3) qualidade de servigo pré e pos venda. E
importante verificar que na maioria dos itens as empresas exportadoras de papel e celulose
pretendem ser competitivamente melhores do que os principais concorrentes.

Com estas mudanga, as relagdes que influenciam as estratégias confirmaram
a importancia dos itens posicionamento e oportunidades para a formulagdo destas, apesar
de outras variaveis apresentarem também relagdo significativa com as mudangas nas
formulagoes de estratégia.

Podemos entdo, realizar a seguinte conclusio:

“a mudangas na formulagdo de estratégias de marketing
internacional estdo relacionadas com as mudangas nas
percepgoes e desejos da alta administragdo. Porém, esias
percepgoes influenciaram diferentemente as vdrias dimensdes

de estratégias realizadas.”



8. DETERMINANTES DO DESEMPENHO DAS ESTRATEGIAS DE
MARKETING INTERNACIONAL NO PERIODO 1990-1995 - RESULTADOS.

8.1. Introducio

Este capitulo explora a relagdo entre as variaveis listadas no capitulo quatro
e o desempenho das exportagdes de papel e celulose para o periodo passado, ou seja, as
estratégias que a empresa formulou e o grau de implementag@o que realizou para alcangar
o objetivo definido.

Os resultados procuram responder como e quais variaveis independentes
influenciaram de forma significativa o desempenho das exportagdes de papel e celulose.
Este capitulo comeca com uma discussdo sobre as variaveis multi-itens, apos, sobre as
variaveis que sdo utilizadas nas analises verificando, a exce¢do de formulagdo de
estratégias que ja foi discutido em capitulos anteriores, a importancia de cada uma e as
diferengas entre elas.

As diversas dimensdes de wvariaveis pressupostas para influenciar o
desempenho das exportagdes sdo identificadas atraves de analise estatistica bivariada e
multivariada. Os resultados retirados atraves deste capitulo serdo interpretados para

analisar as hipoteses formuladas anteriormente.



202

8.2. Medicoes das variaveis da pesquisa

Como descrito no capitulo trés, o desempenho das exportagdes foi definido
como dependente das formulagdes de estratégias e de sua implementagdo. Mais ainda, um
indice multidimensional de desempenho de exportagdo foi desenvolvido para a definigdo
do desempenho geral de exportagdo. Entdo, duas variaveis dependentes foram
desenvolvidas para este estagio da pesquisa: (a) desempenho das exportagdes em relagdo
ao desempenho no mercado interno e setorial e; (b) desempenho das exportagdes na
segunda metade da década de 90

Como mostrado anteriormente, parte delas ndo pode ser diretamente
mensurada, uma medida multi-itens foi utilizada para incrementar a confianga destas
variaveis, tanto independentes como dependentes, sedo realizado o teste de confiabilidade

alpha de Cronbach. O resultado destes testes sdo apresentados na tabela 8.1.

Tabela 8.1. Teste de confiabilidade das variaveis multi-itens utilizado no capitulo.

Teste Inicial |

Varidvel Namero de | Testes alphade
Itens Cronbach
Desempenho das 4 0.7000
Implementacio 31 0,9362
Imp, Produto 6 0.7161
Imp. Preco 3 0.7656
Imp. Distribuicio 5 0.7990
Imp. Promegio 3 0.5850
Imp. Producio 3 0.5839
Imp. Estratégica 11 0.8897
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Podemos observar que entre as variaveis analisadas por este teste, nenhuma
apresentou um coeficiente de confiabilidade de Cronbach abaixo de 0,5, definido como o
critério minimo satisfatorio para estabelecer a confianga adequada de medigdo para
variaveis escalares multi-itens (LEE 1984, pg. 94). Sendo assim as variaveis foram

mantidas como formuladas inicialmente.
8.3. Implementacao das estratégias

A analise de implementagdo das estratégias segue as mesmas divisdes que
foram definidas para estratégias. Na implementagdo global das estratégias, os esforgos
foram considerados relativamente menores do que dos principais concorrentes, porém
entre as implementagdes das microestratégias nota-se diferenga entre elas. As altas
administragdes percebem em graus diferentes as dimensdes de implementagéo.
« . .. - : NP
Implementagdo das estratégias de promogao™, mostra diferenga significativa com todas as

outras implementagoes.

Tabela 8.2. A implementagdo das estratégias para o periodo 1990-1995.

Implementacgio Valor Médio Desvio Padrio
Geral 2.90 0,432
Producio ' 3.26 0,519
Produto 3.06 0,441
Distribuigio 3,04 0,473
Preco 2.93 0.519
Estratégias de Marketing 2,91 0,502
Promeogio 2.52 0.554

Fonte: Dados da pesquisa.
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“Implementagdo de estratégias de produgdo” apresentou a maior
importancia e com diferenga significativa em relagdo a todas as outras, excecdo de
“implementagdo de estratégias de distribuicdo” demonstrando a importancia que as

empresas dao para estas estratégias, tabela 8.3.

Tabela 8.3. Matriz de significancia do teste ¢ para verificar diferenca entre as implementagdes de

estratégias no periodo 1990-1995.

Implementacio - 1: 2 3 4 5 6 7
Geral : “=1 1,000

Produto i 1.000

Preco : 1.000

Promogdo 0,002 | 0,005 | 0.005 | 1,000

Distribuicido ] 0,055 0,000 | 1,000

Estratégica o 0,023 1,000
Producio | 0,001 | 0,016 | 0.018 | 0,000 0,001 | 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.
* mantidos os valores de p maximo de 0.10

Ja para o periodo 1996-2000, as empresas indicam um desejo de aumentar
os esforgos de implementagdo tanto de “macroestratégias” como de “microestratégias”,
como pode ser visualizado pela tabela 8.4, ndo existindo contudo, como aconteceu em
relagdo as estratégias, mudanga em importancia entre as implementagdes destas.

A importéncia maior dos esfor¢os de implementagdo continuaram recaindo
sobre a producdo, porém ndo mais com a diferenga que existia em relagdo a outras

estratégias no periodo passado, como pode ser visualizado na tabela 8.5.
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Tabela 8.4. O desejo futuro de implementagao das estratégias.

Implementagio Valor Médio Desvio Padrio
Geral : 3,50 0,459
Produgio : 3,69 0,533
Produto s : 3,53 0,501
Distribui¢io b : 3,50 0,414
Preco . : 3.44 0,495
Estratégias de Marketing e o : 3,44 0,532
Promogio e 3,00 0,612

Fonte: Dados da pesquisa.

E importante verificar também, que, enquanto houve mudanga no grau de
importancia entre as microestratégias, isto nao ocorreu nos esfor¢os a serem

implementados entre estas mesmas microestratégias.

Tabela 8.5. Matriz de significancia do teste + para verificar as diferengas entre os esforgos de

implementagao das estratégias para o periodo 1996-2000.

Implementagio 1 2 3 4 5 6 7
Global

Produto

Preco

Promogio 0,002 | 0,001 | 0.007

Distribuigio 0.090

Estratégico 0.007

Produgio 0.000 0,040

Fonte: Dados da pesquisa.
* Mantidas aquelas com valor méximo de p de o, 10.

Todas as dimensdes apresentam mudanga significativa entre o que
percebem dos esfor¢os de implementagdo para o desejo futuro de esforgos de

implementagao em relagao aos principais concorrentes.
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Tabela 8.6 As diferengas entre os esforcos de implementagio.

Implementaciio 1 2 3 4 5 6 7
Geral dif. média| 0,558
~ p 0.0011
Produto dif. média 0,462
s g 0,0011
Prego dif. média 0,531
; 1 p 0,0043
Promoegie dif. média 0,414
. lop 0,0028
Distribunicio dif. média 0,062
: op 0,0940
Estratégica | dif. média 0.515
i | 0,0002
Producio dif. média 0,471
o p 0,0032

Fonte: Dados da pesquisa.
p- nivel de significancia

E importante também notar que, tanto para o periodo passado como para o
periodo futuro, ha uma concordancia relativamente igual entre a implementagdo percebida
e a desejada, mostrando que as altas administragdes estdo tendo praticamente uma mesma

visdo destas.
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8.4. Desempenho das exportacées

Desempenho das exportagdes, como indicado no comego do capitulo e
definido em metodologia, foi dividido em sete dimensdes de analise. O resultado destes

desempenhos € mostrado na tabela 8.8.

Tabela 8.8. As varias dimensoes de desempenho das exportagoes

Desempenho. e ' Média D.P.
‘DMI . ; 2.61 0.738
DSetor L 2.82 0,593
Exportacio : . 3.01 0,699
Desenvolvimento G 3,06 0,937
Participagdlo 3.24 1,001
Lucratividade 2.82 0,706
Penetragio 2.94 1,055

Entre as dimensdes de desempenho definidas ndo se verifica, com excecdo
de “desempenho de exportagdo comparado com desempenho no mercado interno” para
“desempenho de participagdo em mercados tradicionais”, diferenga significativa de
percepe¢do da alta administragdo. O que se pode verificar € que, em media, os desempenhos
alcangaram exatamente o esperado. Ou seja, o que tinha sido definido em objetivos
passados, ou, para os desempenhos comparativos, exatamente igual ao desempenho no
mercado interno ou setorial. Porém, pode-se notar que a maior discordancia em relagao a
este resultado esta no “desempenho de penetragdo em novos mercados”, significando que,
em relagdo as outra dimensdes de desempenho, houveram empresas que tiveram um €xito

bem acima do esperado, como o inverso, bem abaixo do esperado, enquanto que a menor



discordancia esta em “desempenho das exportagdes comparado com o desempenho de

exportacdo setorial”.

Tabela 8.9 As diferengas entre os desempenhos de exportagdo.

Variavel 1 2 3 4 5 6 7
DMI :
DSETOR
DEXPORTA
DSEMEXT
PARTMET 0,034
LUCRATIV.
PENETRAC.
Fonte: Dados da pesquisa

* Mantidos os valores até p 0,10

8. 5. Os esforcos de marketing no mercado externo

8.5.1. Esforcos de marketing direcionados para o mercado externo

Os esfor¢os de marketing direcionados para o mercado externo mostram
que, na media, as empresas estavam mais preocupadas em investir no mercado interno do
que no mercado externo, como pode ser visto na tabela 8.10. Entre as dimensdes de nivel
de esforgos ndo existe diferenga significativa. Podemos também verificar que os desvios
padroes sdo elevados, significando uma grande discordancia nestas respostas. Tal
resultado € natural, visto existirem empresas que estdo dimensionadas para o mercado

externo e outras que, apesar de exportarem, tem dimensionamento para o mercado interno.
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Tabela 8.10. Os esforgos de marketing direcionados para o mercado externo.

Esforgos de Marketing Média bD.pP.
Geral 2.25 1,087
Promegio 2.35 1,356
Forga de venda 2.35 1,531
Venda pessoal 2.17 1,294
Producao : 2.47 1,460

Fonte: Dados da pesquisa.

8.5.2 Nivel de esforco realizado para a execug¢io das estratégias

Para o “nivel de esfor¢o realizado pelas empresas para a execucgdo das
estratégias de marketing em relagdo aos principais concorrentes”, nota-se que estes estdo
um pouco abaixo de um nivel de igualdade com o esfor¢o feito pelos concorrentes.
Também neste grupo ndo se verificou diferenga significativa entre as variaveis, apesar de
indicativo de um esfor¢o um pouco maior em “tempo utilizado para a implantagdo e

realizagdo das estratégias’.

Tabela 8.11. O nivel de esforgos em relagao aos principais concorrentes.

Nivel de Esforgos Média D.P.
Geral 2.74 0,728
Dispéndio 2.52 0,915
Tempo 2,94 0.725
Pessoal 2.76 0,941

Fonte: Dados da pesquisa.

8.6. As influéncias no desempenho das exportacées

Duas analises estatisticas {(uma bivariada e uma multivariada) foram
realizadas para identificar quais variaveis percebidas e/ou desejadas pelas altas

administra¢des tinham influéncia significativa nas estratégias de marketing internacional.
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A analise de correlagdo entre as variaveis incluidas no trabalho € de extrema
importancia, pois mostra a grau e o sinal da relagdo entre duas variaveis, colaborando para
responder as hipoteses iniciais de trabalho.

A tabela 8.12 mostra a correlagdo entre as variaveis com as dimensoes de -
(a) desempenho das exportagdes em relagdo ao desempenho no mercado interno e ao
desempenho das exportagdes setoriais e (b) desempenho das exportagdes.

Desempenho das exportagcdes comparado com o desempenho no mercado
interno e ao desempenho das exportacdes setoriais, apresentou relag@o significativa com:
(a) estratégia de marketing e (b) esfor¢os de marketing 'no mercado externo em relagdo ao
mercado interno.

O modelo desenvolvido mostra “estratégia de marketing” como a variavel
mais importante e por conseqiiéncia a mais consistente, visto apresentar relacdo
significativa ao nivel p< 0,10 nas duas analises. A relagdo com “esfor¢os de marketing” na
analise de correlagcdo € coerente, visto que este indice compara as exportagdes com o
mercado interno, e estes esforcos sdo comparagdes os esforcos de marketing para o
mercado interno. Ou seja, quanto maior os esfor¢os de marketing para o mercado externo
maior sera o desempenho das exportagdes em relagdo ao mercado interno.

Nenhum item isolado de esforgo apresentou relagdo significativa com este
indice de desempenho, indicando que € mais importante a conjungdo deles do que um fator
isolado para que o desempenho no mercado externo melhore a medida que os esforgos sdo

direcionados para ele.
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Diferentemente, em estratégias nota-se que ‘“‘estratégia de produgdo” nao
apresentou significincia ao nivel estabelecido, enquanto “estratégia de produto” e
“formulagdo estratégica” apresentaram significdncia a p< 0,01, o que mostra que, apesar
de todas as estratégias serem importantes, estas mostram-se com peso maior para a
definigao do desempenho comparativo. Em resumo, na medida que em que as estratégias
para o mercado externo sdo mais agressivas, maior € o desempenho das exportagdes em

relagdo ao mercado interno e setorial.

Tabela 8.12. Matriz de correlagdo de Pearson entre as variaveis e o desempenho.

Variavel Estratégias = Esforgos Implementagdo Nivel
Desempenho 0,64 0,45
Comparativo 0,00 0,06
Desempenho 0,64 0,65
Exportagdes 0,00 0,00

Fonte: Dados de pesquisa.

Para desempenho das exportacoes, as relagdes significativas (ao nivel 0,10) foram:
(a) estratégia de marketing e (b) nivel de esfor¢os em relagdo aos principais concorrentes.
Ja o modelo desenvolvido com as variaveis significativas ao nivel de p<
0,10 mostrou que “nivel de implementagdo das estratégias em relagdo aos principais
concorrentes” influencia as estratégias, porém de maneira negativa.
Este resultado pode representar uma dificuldade em implementagdo das
estratégias, onde o modelo de regressdo mostra que este esta contribuindo negativamente,
indicando que estes esforgos ndo sdo consistentes, o que por si s6 ja indica um

descompasso entre a formulagdo de uma estratégia e o esforgo realizado para implanta-la.
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Pode-se verificar que o desempenho esta bem relacionado com “‘estratégia
q

de distribuigdo™; “estratégia de produgdo’; tempo para a implantagdo e realizagdo de

estratégias em relagdo aos principais concorrentes” e “pessoal utilizado para a implantagdo

e realizagdo das estratégias em relagdo aos principais concorrentes”.

Tabela 8.13. A relagdo das variaveis com desempenho das exportagdes.

: Desempenho
Sinal Comparativo - Exportacdes
Esperado| = 8 e B p
Estratégias + 0,,94 | 0,000 0,85 0,000
Esforco comp. +
Implementacio + 0,45 | 0,034
Nivel esforgos + 0,70 0,001
R2A . | 97,06 97,53
F | 594 238
/] , 1 <0,000 <0,000
EPE 0.476 0,501
% 117.51 16.30

8 - valor do coeficiente.

p - significdncia do coeficiente

@ -Nivel de significdncia do teste F;
EPE - Erro padrio de estimativa.



9. CONCLUSOES

O capitulo final deste trabalho se inicia com um sumario das principais
conclusoes e discussdes das implicagdes teoricas e praticas desse estudo. Este capitulo
também discorre sobre as limitagdes desta pesquisa em termos teoricos e metodologicos.
Finalmente, o capitulo sugere dire¢cdes de pesquisas para a formulagdo de estratégias de

marketing internacional, em especial relacionados a administrag@o.
9.1. Principais Conclusdes

Em relagdo ao primeiro estagio da pesquisa, examinando os determinantes
da formulacido de estratégias passadas de marketing internacional, uma conclusdo
basica pode ser alcangada a partir do estudo:

A percepg¢do das variaveis pela alta administragdo
explica razoavelmente bem as formulagoes realizadas
no periodo passado recente. As percepgdes de
desempenho. oportunidades e posicionamento parecem
influenciar com um grau maior a formulagdo das



Tanto a analise de correlagdo como a analise de regressdo multipla mostrou
como variaveis com maior relagdo com a formulagdo de estratégias passada, “percep¢do
das oportunidades passadas” e “posicionamento passado”, seguido do “desempenho das
exportagdes comparado com o desempenho no mercado interno e setorial” e de
“caracteristicas da empresa”.

E importante verificar que objetivos e barreiras tiveram pouca influéncia na
formulagdo destas estratégias. Em relagdo a objetivos, € importante notar que este nao
mostrou relagdo com “formulagdo estratégica” Esses resultados ndo € coerente, pois
devem nortear as politicas que a empresa deseja realizar.

Apesar de ‘barreiras passadas’ terem sido mostradas com maior
importancia do que “oportunidades passadas”, a relagdo em influéncia ter sido maior com
esta ultima pode indicar dois fatores: 1° - que as empresas sdo mais sensiveis a tomarem
decisoes encima de oportunidades e ndo terem a mesma agilidade para tomarem decisoes
encima de barreiras que se apresentam; 2° - que as empresas consideram que a resolugdo
das barreiras no mercado externo deve ser fundamentalmente solucionadas pelo estado e
com isto ndo ha, por parte delas, poder para suplanta-las.

No primeiro caso, indica que deve existir, por parte das empresas, uma
mudang¢a conceitual para serem tdo ageis para enfrentar as barreiras, como o sdo para
enfrentar as oportunidades, enquanto que no segundo caso, as empresas devem, como ja o
fazem, influenciar o governo para que mudangas estruturais € macroecondomicas ocorram

para tornar o setor de papel e celulose brasileiro mais competitivo no mercado externo.
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Mesmo neste ultimo fato, as empresas devem aprofundar suas reais
vantagens competitivas, pois desvantagens internas poderiam estar sendo encobertas por
problemas advindos de fora da empresa.

As relagOes das estratégias de mercado internacional com as variaveis
devem ser analisadas com cuidado pelas empresas para verificarem as mudangas que
devem ser realizadas nas estratégias futuras.

Para a andlise das formulacoes de estratégias futuras, uma conclusio
basica pode ser realizada:

A percep¢do das oportunidades e barreiras e o
desejo futuro da empresa explica razoavelmente bem
as formulagdes futuras de estratégias de marketing
internacional, porém as caracteristicas da empresa
ndo.

As analises de correlagdo e analise de regressdo multipla realizada neste
estagio da pesquisa mostraram que para o periodo futuro, as empresas continuardo se
baseando em oportunidades e posicionamento, e outras duas aparecem como importantes
para influenciar as estratégias futuras - (a) desempenho das exporta¢des na primeira
metade da década de 90 e (b) percepg¢do das barreiras futuras. Porém mudangas
ocorreram, “‘caracteristicas da empresa” e “desempenho comparativo” perdem
importancia.

E fato que a primeira, teoricamente, permeia todas as variaveis formuladas,
porém, deixa de influenciar de forma direta a formulacdo de estratégias de marketing

internacional, podendo com isto estar indicando mudanga de filosofia gerencial, que ndo

indica claramente estarem voltadas para o mercado internacional. E interessante as



217

empresas realizarem uma auto-analise para confirmarem sua real filosofia de atuagdo no
mercado internacional.

E importante também notar que as relagdes com objetivos tem um pequeno
aumento, indicando que as altas administragdes possivelmente sdo influenciadas por
fatores ambientais. Ou seja, a medida que mudangas no ambiente ocorrem ou as empresas
concorrentes realizam alguma mudanga, as empresas de papel e celulose reagem a estas.

A pesquisa ndo possibilita analisar se esta forma de reagdo € benéfica ou
ndo, devendo ser aprofundado esta analise em outra pesquisa.

Para o terceiro estagio da pesquisa, mudan¢a na formulacio de
estratégias de marketing internacional, encontramos, comparativamente com 0s outros
estagios, um numero menor de relagdes significativas, onde quatro variaveis - (1)
mudanga no desempenho das exportagdes em relagdo as vendas internas e setoriais; (2)
mudanga na percep¢do de oportunidades; (3) mudanga nos objetivos e (4) mudanga no
posicionamento competitivo - se destacam das demais.

E interessante notar que objetivos influenciam a maioria das mudangas de
estratégias, mas ndo aparece com a mesma importancia para a definigdo das estratégias,
corroborando com a hipotese de que as altas administragdes mostram menor consisténcia
em utilizar os objetivos para a definigdo de estratégias. Podemos entdo realizar uma
conclusdo deste estagio da pesquisa, onde:

As mudangas nas percepgdes ambientais e de desejos
Juturos.  influenciam  as  modificagbes  nas
formulagbes  de  estratégias de  marketing
internacional.
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Como analise global, verificamos que a variavel “percepgdo de
oportunidades” e “posicionamento competitivo” parecem ser as mais consistentes para a
explicagdo das estratégias de marketing internacional, aparecendo com grande importancia
em todos os estagios da pesquisa e sempre com os efeitos esperados a priori.

A confirmagdo das hipoteses realizadas no trabalho para estes trés estagios
da pesquisa sdo mostrados nas tabela 9.1 e 9.2, onde a primeira confirma ou ndo a
influéncia das variaveis na formulagio de estratégias e a segunda confirma ou ndo o sinal

esperado.

Tabela 9.1: Resumo das hipéteses de influéncia nas formulagdes de estratégias

P4 S s DD s|p S
Di| s S sis|p|s|s|s|s|p|D]|D s|p|s

E|D|D s|s|p|s|s|{s|p|s pls|D s|s|ip|p|s
m S s|s s s|s D|D|D

P1 - Producdo: P2 - Produto. P3 - Preco; P4 - Promocdo: E - Estratégia: DI - Distribuigdo.
95 - Periodo 1990-1995.

20 - Periodo 1996-2000.

MI - Mudanga do periodo passado para o periodo futuro.

S - Confirma a hipétese de influéncia em uma das analises (correlagdo ou regressio).

D - Confirma a hipotese de influéncia nas duas analises.



Tabela 9.2: Resumo de confirmacdo de hipétese do sentido do efeito esperado.
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s|s s|s|sls|s|s NS

9

S S8 NS

S

S

S

95 - Periodo 1990-1995.

20 - Periodo 1996-2000.

MI - Mudanga do periodo passado para o periodo futuro.
S - Confirma o sentido do efeito esperado.

NS - Nio confirma o sentido do efeito esperado.

? - Encontrado em cada analise um sentido diferente do efeito.

P1 - Producgdo; P2 - Produto; P3 - Preco; P4 - Promogdo; E - Estratégia; DI - Distribuigdo.

Estas tabelas mostram o que foi discutido anteriormente indicando que

apenas barreiras ndo apresentou o efeito esperado a priori. Porém, ndo significa

inicialmente uma inconsisténcia de atitude das altas administragdes, mas podendo ser uma

formulagdo errada da hipotese. Ou seja, as altas administragdes, a medida que percebem

um crescimento de barreiras no mercado internacional, tornam suas estratégias mais

agressivas, o que pode indicar o interesse em continuar no mercado internacional e,

inclusive, aumentar sua participagdo. Ndo podemos esquecer contudo, que barreiras ndo

mostrou as maiores relagdes entre as variaveis analisadas. E importante, entdo, aprofundar

a pesquisa para entender do porque o efeito € positivo.
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No quarto estagio da pesquisa, foi analisado o desempenho das
exportacées e o desempenho em relacio ao desempenho no mercado interno e
setorial.

As relagOes apresentadas na tabela 9.3 mostram claramente a importancia
das estratégias para o sucesso da empresa no mercado externo. Em relagdo as dimensoes
de esforgos, verifica-se que cada dimensdo influencia um ou outro desempenho, sendo o
que apresentou menor consisténcia foi “esfor¢o para a implementagdo das estratégias”,
fazendo crer que ha uma falta de sintonia maior entre o que € estabelecido e o que €
implementado, ocasionado com isto, provavelmente perda de eficiéncia e principalmente
de eficacia das estrategias e de recursos.

Tal resultado também pode ser falha da pesquisa quando da coleta dos
dados, onde os respondentes podem ndo ter entendido o que se pretendia com tal questdo.
Deve assim ser analisado com maior cuidado e novas pesquisas devem ser realizadas para

confirmar ou nao tal resultado.

Tabela 9.3: A influéncia da estratégia e de esforgos para o sucesso de desempenho.

D1 - Desempenho comparativo; D2 - Desempenho das ExportacOes
01 - Hipotese de influéncia no desempenho.

02 - Hipotese de sentido do efeito da influéncia.

S - Confirma hipoétese inicial.

N - Nio confirma hipotese inicial.
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9.2 Implicacdes tedricas e praticas

Os resultados da pesquisa colaboram com importantes implicagdes tedricas
para pesquisa futuras na area de estratégias de marketing internacional.

A validagdo empirica de variaveis de percep¢do da alta administragéo,
influenciando as diferentes dimensdes de formulagdo de estratégias de marketing
internacional, serve de base para o desenvolvimento de uma nova estrutura para a
formulagdo destas estratégias, principalmente para a analise de fatores que influenciam as
mudangas nas formulagdes estratégicas e nas estratégias futuras, onde o pesquisador pode
propor mudangas nas decisdes empresariais € governamentais.

Implicagdes praticas podem ser baseadas nos resultados deste estudo,
desde que a pesquisa mostrou que variaveis especificas tem impacto sobre as formulagdes
de estratégias, € possivel a atuacdo e a influéncia da administrag@o para dar maior atengao
a estes itens ou entdo, se considerarem que outros estdo sendo relegados a um segundo

plano, realizarem correg@o nas suas analises para basear suas formulagdes de estratégias.

9.3 Limitacoes da pesquisa

Enquanto esta pesquisa pode dar alguma contribuigdo para um aumento do
entendimento sobre a formulagdo das estratégias de marketing internacional, existem
varias limitagdes que restringem a generalizag@o dos resultados.

Possiveis limitagdes tedricas podem existi. Como mostrado
anteriormente, apesar da pesquisa estar baseada em uma estrutura conceitual de que existe

um certo numero de variaveis que influenciam as formulagdes de estratégias, outras
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relagdes existentes entre as variaveis ndo foram definidas, tal como influéncia de duplo
sentido entre as variaveis construidas. Tal fato, € Obvio, limita o modelo conceitual,
porém, houve um avango na estrutura para o entendimento de como as formulagdes de
estratégias de marketing internacional sdo realizadas.

A limitagdo na estrutura teorica, longe de inviabilizar o modelo, deve ser
realizada para poder limitar as variaveis e tornar menos complexo um sistema gerencial
altamente dinamico e possibilitar o entendimento das variaveis consideradas a priori como
de maior importancia.

No trabalho empirico, varias limitagdées devem ser consideradas:

A estrutura do questionario com certeza diminuiu o numero de retorno dos
mesmos, diminuindo a amostragem, que mesmo assim apresentou um elevado percentual
do universo. Porém preferiu-se encaminhar um questionario longo pela profundidade que
se desejava ao trabalho.

Tambeém, a estrutura das questdes, apesar de ter sido realizado pre-teste,
pode ter deixado, em alguns itens, margens a duplo entendimento, ou ndo ter sido claro o
suficiente, porém com certeza, isto ndo ocorreu para a quase totalidade do questionario.

Somando-se a este fato, nao foi realizada checagem e entrevista pessoal
com as administragdes das empresas respondentes, o que possibilitaria a retirada de
duvidas e o entendimento de varios dos resultados encontrados neste trabalho.

Preferiu-se também trabalhar com “macrovariaveis” em vez de trabalhar
com “microvariaveis” quando da analise de regressao, apenas indicando-as na analise de

regressdo. Tal decisdo deve-se a complexidade que se teria, em um trabalho ja extenso,
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para analisa-las. Porém, estas podem ser perfeitamente aproveitadas para trabalhos
posteriores.

Preferiu-se também realizar a pesquisa com analise de correlagdo e
regressdo. Novas analises, com outros instrumentais estatisticos, como analise
multivariada, podem ser realizadas possibilitando que os resultados encontrados sejam
confirmados ou nd3o e outros ajudem a melhorar o entendimento do resultados
encontrados.

Por ultimo, preferiu-se ndo dividir as empresas exportadoras de papel e
celulose em classes, pelo grande aumento da complexidade que o trabalho teria, onde

todas as analises seriam, no minimo, duplicado.

9.4 Direcionamento para pesquisas futuras

Baseado nas limitagdes teoricas e empiricas desta pesquisa, algumas sugestoes
podem ser feitas para futuras pesquisas:

Primeiro, esta pesquisa pode ser estendida para empresas exportadoras de
outros setores e empresas de outras regides (paises) possibilitando inclusive parametros
de comparagdes. Tal procedimento pode permitir a avaliagdo das conclusdes basicas desta
pesquisa e se podem ser generalizadas para outras empresas ou setores.

Segundo, novas pesquisas podem incluir outras variaveis de percepgdo
e/ou analisar as influéncias entre as variaveis dependentes, desenvolvendo uma estrutura

teorica para a formulagdo das estratégias de marketing internacional. As consideragdes
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realizadas neste trabalho devem ser analisadas para serem incluidas nos novos trabalhos a
serem realizados.

Terceiro, a utilizagdo de outros instrumentais estatisticos podem permitir
que novas conclusdes sejam realizadas, possibilitando que estratégias sejam realizadas

com maiores chances de alcangarem os resultados esperados.
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ANEXOS



Anexo 01: N°® de empresas exportadoras e n° de empresas amostradas.

Empresa

Volume

Produzido

Volume

Exportado

% Exportada

CRUZ CELULOSE SA.

14}JARI CELULOSE S.A.
15{PAPEL E CELULOSE CATARINENSE S.A

IND. COM E CULT DE MADEIRAS SGUARIO S.A.
19]KFPC - DIVISAO COPA - FABRICADORA
20{CELULOSE IRANIS A.

21|COCELPA - CIA DE CELULOSE E PAPEL DO PARANA
22{PRIMO TEDESCO S A.
MELHORAMENTOS PAPEIS LTDA.

IND. DE PAPEIS SANTO AMARO S.A.
26/CIA DE ZORZI DE PAPEIS
MADEIREIRA MIGUEL FORTE S.A.
PAPIRUS IND. DE PAPEL S.A.
LIMEIRA S.A. IND. DE PAPEL E CARTOLINA

INDS DE PAPEL R

32{NICOLAUS PAPEIS LTDA.

33]LWARCEL CELULOSE E PAPEL LTDA.

34{CIBRAPEL S.A. IND. DE PAPEL E EMBALAGEM
MANIKRAFT GUAIANAZES IND DE CEL PAP

3[SANTA MARIA - CIA
39{MILI DISTRIBUIDORA DE PAPEIS S.A.
40| AVELINO BRAGAGNOLO S.A. IND. E COMERCIO
41{GRUPO DALL'ASTA
42*1{@1, AGRIC RIO VERDE LTDA i
" 43|ADAMAS S.A. PAPS E PAPELOES ESPECIAIS
44| TANNURI S A.
45{[PAR IND. DE PAPEL ARARENSE S.A.
46|/CIA CANOINHAS DE PAPEL
47|SEPAC - SERRADOS E PASTA DE CELULOSE LTDA.
48|INDS NOVACKI S.A.
49|AGUAS NEGRAS S.A. IND. DE PAPEL
50|CIA INDL CELULOSE E PAPEL GUAIBA - CELUPA
51|SULAMERICANA INDL LTDA.
52|HOBRAS IND. DE PAPELLTDA.
~ S3DALPAIS.A IND. E COMERCIO
= : : ,

264881
241486

120000
111442
90717
90116
85099
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Anexo 06: Os itens que compdem as barreiras e a importancia em cada periodo.

Posigao
Itens que compdem barreiras 1996 | 1990 | Difer.| p
2000 } 1995
CO |- Concorréncia de exportadores de outros paises 1 5 0,33 | 0,055
CB |- Politica do governo em relagio ao cimbio 2 1 0,06 | 0,668
CB |- Custo do capital para financiar a producio 3 4 |-0,06 0,772
CB |- Custo do capital para financiar a expansao das exportagées 4 8 10,22 (0,331
CB |- Altos custos de frete para o mercado externo 5 2 |-0,06 0,835
E |- Tramites burocraticos brasileiros 6 6 0,00 | 1,000
E |- Recessdo nos paises importadores 7 7 0,22 | 0,579
CB |- Custos portuarios 8 3 0,28 | 0,096
CB |- Impostos que afetam as exportagdes brasileiras 9 9 | 0,28 (0,135
CO |- Concorréncia de produtores locais (do pais importador) 10 11 | 0,17 | 0,331
E |- Pressdo internacional em relagio a questdes ambientais 11 17 | 0,06 | 0,331
I |- Falta de capacidade para aumentar a oferta no mercado externo | 12 10 | 0,17 | 0,163
I |- Exigéncias de modifica¢des no produto no mercado externo 13 13 |-0,22 0,215
CB |- Falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo 14 | 18 |-0,39 0,030
E |- Barreiras nio tarifirias nos paises importadores 15 15 | 0,06 |0,668
E |- Imagem do Brasil no exterior 16 14 | -0,06 {0,668
CO |- Concorréncia de empresas locais no mercado externo 17 | 16 | 0,11 |0,542
E |- Imagem do produto brasileiro 18 12 | 0,11 }0,331
E |- Altas tarifas de importagio nos mercados externos 19 | 19 | 0,22 {0,260
1 |- Dificuldades de contatos no mercado externo 20 20 | 0,56 10,014
I |- Conflito com os importadores 21 21 | 0,11 {0,430
I |- Diferencas em lingua e cultura 22 22 | 0,00 }1,000




Anexo 07: Itens que compodem as oportunidades/incentivos e a participagao em cada periodo
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analisado.
Posicionamento
itens que compdem as oportunidades/incentivos 1996 | 1990 | Difer. p
2000 | 1995

E |- Politica do governo em relacio ao cimbio 1 1 0,50 | 0,108
I |- Oportunidade de diversificacio em novos mercados 2 4 0,56 0,037
E |- Crescimento das economias dos paises importadores 3 2 0,78 0,004
I |- Aproveitamento de um nicho de mercado 4 3 0,56 0,037
I |- Facilitar o acesso a novas tecnologias 5 6 0,22 0,409
I |- Ganho de experiéncia para aplica¢io no mercado interno 6 7 0,61 0,004
E |- Redugio das tarifas nos mercados-alvos 7 13 0,06 0,749
I |- Oportunidades de lucratividade a curto-prazo 8 8 0,28 0,135
I |- Aproveitar oportunidades de investimentos estrangeiros 9 15 0,33 0,083
E |- Proximidade dos mercados estrangeiros 10 10 0,28 0,172
E |- Pequenas oportunidades de crescimento no mercado interno 11 5 0,28 0,056
E |- Movimento dos concorrentes nacionais para o mercado externo 12 11 -0,06 0,772
I |- Expectativa de maior lucratividade do que no mercado interno 13 9 0,00 1,000
I |- Possibilidade de utilizar capacidade ociosa 14 12 0,28 0,056
I |- Recepgio de pedidos nio esperados do exterior 15 14 0,28 0,020
E |- Programas para exportacio patrocinados pelo estado 16 16 0,00 1,000
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Anexo 08: Os itens que compdem o posicionamento e a participagdo em cada periodo.

Posicio
Itens gque compdem os posicionamentos 1996 | 1990 |Difer.| p
2000 | 61995
5 0,72 {0,000
1 0,39 {0,030

P2 |- Qualidade dos servigos pré/pés venda
P2 |- Qualidade do produto

P2 |. Diferencia¢do do produto em relagio aos concorrentes 2 0,33 0,029
P1 |- Eficiéncia de producio 4 0,61 0,001
E |- Desenvolvimento de estratégias de marketing 12 | 0,50 {0,015
P1 |- Custos de produgio 8 -0,11 [ 0,579
D |- Sistema de distribui¢io no mercado externo 7 0,11 | 0,332
P2 |- Adequacio do produto ao mercado externo 6 0,50 [ 0,015
D |- Eficiéncia e custos no sistema de distribuicio 0 |[0,33(0,111
P3 |- Competitividade de preco 9 0,17 | 0,421

13 | 0,33 0,111
3 |0,72 |0,001
14 | 0220331
11 | 0,56 | 0,001

D |- Apoio ao importadores

D |- Venda direta no mercado externo

P4 |. Propaganda e promocdo no mercado externo
D |- Venda através de distribuidores

Do — oV NN W~
—_




Anexo 09: Itens que compdem as dimensodes de estratégias e a participagdo em cada periodo.
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Posicio
Itens que compdem as estratégias 19961990 | Difer. y4

_ 2000|1995

P1 |- Diminui¢io do custo de producio 1 2 | 044 | 0,057
P1 |- Enfase na utilizagio da capacidade produtiva 2 1 0.55 | 0,046
D |- Aumentar a rapidez de entrega 3 8 0.83 | 0,002
P2 |- Enfase na qualidade do produto 4 3 0.7 | 0,005
E |- Acompanhamento das oportunidades de mercado 5 6 0.17 | 0,507
E |- Adequagio ias normas da ISO 6 9 | 0,61 | 0,004
P3 |- Adequagio dos pregos (prazo, descontos,...) 7 5 0,72 | 0,003
P2 |- Criar produtos atendendo exigéncias ambientais 8 | 16 | 0,67 | 0,002
E | Desenvolvimento de reputacio internacional 9 4 | 0,78 | 0,002
D - Diminuic¢do do custo de distribuicdo 10 | 12 | 0,61 | 0,004
E |- Melhor defini¢do de quem sio os clientes-alvos 11 | 14 | 0,50 | 0,015
E | Adequacio das estratégias para cada mercado especifico 12 | 17 | 0,50 | 0,013
E |- Melhor definicio das vantagens competitivas 13 | 11 | 0,67 | 0,000
P2 | z}dequacﬁo do produto ao mercado externo 14 | 10 | 0,89 | 0,000
P3 - Enfase em precos competitivos no mercado externo 15| 7 | 0,89 | 0,001
P2 |- Enfase no desenvolvimento de novos produtos 16 | 24 | 0,22 | 0,298
E |- Mudangas nas técnicas de marketing utilizadas 17 | 22 | 0,28 | 0,020
E | Conquistar segmentos emergentes de mercado 18 | 23 | 0,39 [ 0,049
P2 | Desenvolvimento de marca conhecida para o mercado externo 19 | 20 | 0,22 | 0,215
P2 | Ampliagio do mix de produtos 20 [ 15 | 0,22 | 0,042
E | Realizagio de pesquisa de marketing 21 | 25 | 0,28 | 0,096
E |- Obter clientes dos concorrentes 22 | 13 ] 0,56 | 0,014
D | Fortalecimento da forca de revenda 23 | 26 | 0,28 | 0,172
P4 |- Participagiio em feiras internacionais e missdes comerciais 24 | 19 | 0,56 | 0,008
P3 |- Enfase em precos diferenciados para segmentos de mercado 25 | 18 | 0,78 | 0,001
E |- Formagdo de “Joint Ventures” 26 | 30 | 0,28 | 0,056
P1 |- Reconversio industrial 27 | 28 | 0,50 | 0,003
D |- Servir a uma larga faixa de clientes 28 [ 21 | 0,38 | 0,090
D |- Influenciar os canais de distribuigio 29 | 27 | 0.22 | 0,298
P4 | Enfase em propaganda 30 | 31 | 0.61 | 0,004
P4 |- Enfase em promogio 31 | 29 | 0,83 | 0,007




DADOS SOSBE ABRINISTRAEAO

01) Em comparagdo com o mercado interno, 0 MERCADO EXTERNO tem um risco:

(1) muito maior (2) relativamente maior (3) igual (4) relativamente menor (5) muito menor

02) Qual o GRAU DE INTERESSE da sua empresa em relagdo aos mercados internacionais:
(1) nenhum (2) pouco (3) relativo (4) alto (5) extremo

03) Indique qual a PERCENTAGEM MEDIA DO TEMPO que a alta administragio dedica com os assuntos de
marketing internacional (ou com assuntos de exportacio):

1 1-15% (2) 16-30% (3) 31-45% (4) 46-60% (5) acimade 60%

04) Indique qual a PERCENTAGEM MEDIA da alta administragdo que tem visitado os mercados externos para
tratar de assuntos de marketing e vendas.

1 1-15% (2) 16-30% 3) 31-45% (4) 46-60% (5) acimade 60%
05) Qual a FREQUENCIA DE VIAGENS dos executivos da area de comércio exterior aos mercados externos.
(1) Menos de uma vez por ano (2) Uma vez por ano (3) Uma vez por semestre (4) Uma vez por trimestre (5) Mensal

06) Ha estratégia de marketing diferenciada por:

e produto (1) Sim (2) Nao
e mercado (1) Sim (2) Nao
07) Os principais produtos no mercado externo sdo os mesmos do mercado interno?

(1) Sim (2) Nao
08) Quem sdo os seus principais concorrentes no mercado externo (em ordem decrescente de 1 a 3):
() Empresas brasileiras

() Produtores locais
() Empresas de outros paises

09) Indique qual a percentagem dos ESFORCOS DE MARKETING da empresa que foram direcionados para o
mercado externo, e qual o esfor¢o que se pretende direcionar para 0s proximos cinco anos, em termos monetarios:

1991-1995 1996-2000
Promogéo 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70
Forga de venda 0-25 26-40 41-55 56-70 > de 70 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70
Venda pessoal 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70
Produto 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70 0-25 26-40 41-55 56-70 >de 70




DADOS SOBRE DESEMPENNG

Para as questdes 01 e 02 utilize a seguinte escala de importincia:

[I - Substancialmente ebaixo 2 - Abaixo 3 - Igual 4- Acima 5 - Substancialmente acima

01) Qual foi o DESEMPENHO DAS EXPORTACOES de sua empresa em relagio ao desempenho no
MERCADO INTERNO, durante o periodo de 1991 - 1995, e qual ¢ a perspectiva para os proximos 5 anos?

1990-1995 1996-2000
e Meédia anual dos crescimentos das vendas no mercado extemo 1 23 435 12345
e Média de lucratividade das vendas no mercado extemo 1 2 3 435 12345

02) Qual foi 0o DESEMPENHO DAS EXPORTACOES de sua empresa em relagio ao desempenho SETORIAL,
durante o periodo de 1991 - 1995, e a perspectiva para os proximos 5 anos?

1990-1995 1996-2000

o Meédia anual dos crescimentos das vendas no mercado externo 1 2 3 45 12345

o Meédia de lucratividade das vendas no mercado externo 1 2 3 45 12345
Para as questdes 03 e 04 utilize a seguinte escala de importincia:

1) - Fracasso Completo: muito abaixo dos objetivos definidos (espemdos)
2 - Fracasso Relativo: abazxo dos ab]etzvos definidos (esperados)
3 - O Esperado: exatamente os objetzvos definidos (esperadas)

4 - Exito Relativo: acima dos objetivos definidos (esperados) .
5 - Exito Completo: alta superacdo dos objetivos definidos (esperados

03) Qual foi o resultado de sua empresa no periodo 1991 - 1995 em relagao aos itens relacionados abaixo?

Qualidade de promog¢ao de vendas
Desenvolvimento dos mercados externos
Participagao nos mercados externos tradicionais
Lucratividade das vendas nos mercados externos
Penetragao em novos mercados externos
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04) No geral, analisando todos os itens da questao anterior, qual foi o GRAU DE SUCESSO de sua empresa para a
primeira metade a década de 90 e para a segunda metade da década de 807

segunda metade da 1990-1995
década de 80

1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5§



BABBEIBAS E INCENTIVOS

Para as questdes desta pagina utilize a seguinte escala de importiancia

ll - Nenhuma Importincia; 2 - Pouca Importancia; 3 - Importincia Moderada; 4 - Bem Importante; 5 - Importancia Total

!

01) Qual foi o GRAU DE IMPORTANCIA das BABREIRAS iist2das abaixo para as exportagdes de sua

empresa e qual € a previsdo que faz para os préximos cinco anos? .

02) Qual foi o GRAU DE IMPORTANCIA das OPORTUNIDADES/INCENTINOS iis:2das abaixo para as

Barreiras 1990-199S 1996-2000
Falta de assisténcia governamental e taxas de incentivo 2
Politica do governo em relagdo ao cambio
Custo do capital para financiar a producdo
Custo do capital para financiar a expansio das exportagdes
Falta de capacidade para aumentar a oferta no mercado externo
Diferencas em lingua e cultura
Concorréncia de empresas locais no mercado externo
Concorréncia de produtores locais (do pais importador)
Concorréncia de exportadores de outros paises
Exigéncias de modificagdes no produto no mercado externo
Dificuldades de contatos no mercado externo
Recessdo nos paises importadores
Altos custos de frete para o mercado externo
Custos portuarios
Imagem do Brasil no exterior
Imagem do produto brasileiro
Barreiras ndo tarifarias nos paises importadores
Conflito com os importadores
Altas tarifas de importagdo nos mercados externos
Pressdo internacional em relagdo a questSes ambientais
Impostos que afetam as exportagdes brasileiras
Trimites burocraticos brasileiros

b b b bk et ek e bt e e e bk ek b ek e e e el ek e e
NN RNNNNNNNNNNNNNNNNNNDN

W W WWWwWWWWWwWwwWwwwwwwwww
[FSUI SUR SO SO SO SOR SR SO SR SO SO SO R T SN S R S
D h ihh hthhOhhhhhOnhOhhhahhhhahhahoaglh
HHHHHHHHHHHHHHHHHH-‘HHH
NN NNNNNNNNNNDDNNNNNNNNNNNNDN
W WWwWwWWWwWWwWwwwwwwmwwwww
S SO SO SO SO SOR SO SO U O R T N R

exportagOes de sua empresa e qual € a previsdo que sua empresa faz para os proximos cinco anos?

e & o © o o © o o o o o o O o o

Oportunidades/Incentivos 1990-1995 1996-2000

Recepcdo de pedidos ndo esperados do exterior

Crescimento das economias dos paises importadores
Aproveitamento de um nicho de mercado

Expectativa de maior lucratividade do que no mercado interno
Possibilidade de utilizar capacidade ociosa

Proximidade dos mercados estrangeiros

Movimento dos concorrentes nacionais para o mercado externo
Ganho de experiéncia para aplica¢gdo no mercado interno
Oportunidades de lucratividade a curto-prazo

Pequenas oportunidades de crescimento no mercado interno
Redugdo das tarifas nos mercados-alvos

Politica do governo em relagdo ao cdmbio

Oportunidade de diversificagdo em novos mercados

Aproveitar oportunidades de investimentos estrangeiros
Facilitar o acesso a novas tecnologias

Programas para exportagdo patrocinados pelo estado

O N N
NN NN NNNNNNNNNNNDNDNDN
W wwWwWwwWwWwwwwwwwwww
QY SO SO SO SO SO U S T O R R e
[T 3N Y Y NN S WY WY WY WY N0 BV R RV R R
e e e e e T N N B L
NN RN NRNNRNNNRNNNNNNNNNN
W W WwwWw W WwWwwwwuww
PG W SO SO SO SO S U S I I S

DA hh Ohhh hhhnhhnhhnnhhh hh hanan

DA O hhh hthhh v v v v v



01) Utilizando os conceitos abaixo, indique quais foram os OBIETIVOS qos 05 anos passados e quais serdo os
OBJETIVOS para 0s prox1mos cinco anos dos indices abaixo relacionados com as exponagoes da sua empresa
: : - 1 - reduzir agressivamente : o .
2 - reduzir moderadamente
3 - manter a mesma participacdo
' 4 - aumentar moderadamente
5 - aumentar agressivamente

Objetivos 1990-1995 1996-2000

Participagdo nas vendas totais da empresa
Penetragdo em novos mercados

Lucratividade no mercado externo

Participagdo nos mercados externos tradicionais
Participagdo no mercado interno
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02) Por favor, indique a PARTICIPACAO RELATIVA DAS EXPORTACOES dos principais produtos em
relagdo as VENDAS TOTAIS (mercado interno e externo) destes mesmos produtos para os anos de 1989 e 1995 e
o desejado para o ano 2000.

Produto 1989 1995 2000

Qutros produtos

03) Por favor, indique qual a PARTICIPACAO RELATIVA DOS PRINCIPAIS PRODUTOS em relagio as
EXPORTACOES TOTALIS nos mesmos periodos da questio anterior.

Produto 1989 199§ 2000

Outros produtos

04) Dentro da mesma metodologia das duas questdes anteriores, qual foi a participagdo e qual a desejada nas
diversas regides mundiais, em relagdo aos principais produtos.

{ Regiio | | % do Volume Exportado | | % do Valor Exportado |

1989 1995 2000 1989 1995 2000

Mercosul

Outros América-Latina
E.UA.

Canada

Europa Ocidental
Japido

Qutros Asia




POSICIONANENTO F ESTRATEGIAS

01) Qual foi o POSICIONAMENTO da empresa em relagéo aos seus PRINCIPAIS CONCORRENTES e qual ¢

a POSICAO DESEJADA para os proximos cinco anos em relagio itens abaixo.

| 1- Muito pior 2- Pior - 3- Igual 4 - Melhor 5 - Muito melhor l
Posicionamento da empresa 1990-1995 1996-2000
Diferenciagdo do produto em relagdo aos concorrentes 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Qualidade do produto 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Desenvolvimento de estratégias de marketing 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Sistema de distribui¢do no mercado externo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5§
Adequagdo do produto ao mercado externo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Competitividade de prego 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Propaganda e promogdo no mercado externo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Venda direta no mercado externo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Venda através de distribuidores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 S
Custos de produgdo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Eficiéncia de produgio 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Apoio ao importadores 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5§
Eficiéncia e custos no sistema de distribuigdo 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Qualidade dos servigos pré/pos venda 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

02) Indique o GRAU DE IMPORTANCIA DAS ESTRATEGIAS listadas abaixo para a sua empresa no periodo

1991-1995 e em quais serdo as ESTRATEGIAS IMPORTANTES para os proximos S anos.

[1 - Nenhkuma Importancia; 2 - Pouca Importancia; 3 - Importincia Moderada; 4 - Bem Importante; 5 - Importancia Total
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Estratégias
Enfase no desenvolvimento de novos produtos
Enfase na qualidade do produto
Ampliacdo do mix de produtos
Adequagdo do produto ao mercado externo
Enfase em propaganda
Enfase em promogao
Adequagdo das estratégias para cada mercado especifico
Desenvolvimento de marca conhecida para o mercado externo
Desenvolvimento de reputagdo internacional
Fortalecimento da forca de revenda
Participagdo em feiras internacionais € missdes comerciais
Enfase em pregos diferenciados para segmentos de mercado
Enfase em pregos competitivos no mercado externo
Adequagdo dos pregos (prazo, descontos,...)
Influenciar os canais de distribuigdo
Servir a uma larga faixa de clientes
Criar produtos atendendo exigéncias ambientais
Aumentar a rapidez de entrega
Diminui¢do do custo de distribuicdo
Diminuigdo do custo de produgdo
Enfase na utilizagdo da capacidade produtiva
Acompanhamento das oportunidades de mercado
Mudangas nas técnicas de marketing utilizadas
Realizagdo de pesquisa de marketing
@equacao as normas da ISO

entos emergentes de mercado
Outet o \égtéé é

s concorrentes
Melhor defini ge 'guem sdo os clientes-alvos
Formagdo de “ Yentures™
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1990-1995
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1996-2000
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INPLENENTACHO BAS FSTRATEGIAS

Utilize a seguinte escala de importincia, para as duas questdes abaixo

[1 - Muito menor; 2 - Menor 3 - Igual aos principais concorrentes; 4 - Maior; 5 Muito maior

01) Indique o ESFORCO REALIZADO PARA A JMPLEMENTACAD pAs ESTRATEGIAS indicadas
anteriormente em relagdo aos seus principais concorrentes no periodo 1991-1995 e qual o ESFORCO
PRETENDIDO para os proximos S anos. (Considere a média do Tempo, Capital e Pessoal investido).

Estratégia 1990-1995 1996-2000
Desenvolvimento de novos produtos
Manutengéo ou melhoria da qualidade dos produtos
Ampliagio do mix de produtos para o mercado externo
Adequagdo dos produtos ao mercado externo
Propaganda
Promogdo
Adequagio das estratégias para cada mercado especifico
Desenvolvimento de uma marca para o mercado externo
Desenvolvimento de reputagdo internacional
Fortalecimento de forga de revenda
Participagio em feiras internacionais e missdes comerciais
Enfase em pregos diferenciados para segmentos de mercado
Enfase em pregos competitivos no mercado externo
Adequagdo dos pregos (prazo, descontos....)
Influenciar os canais de distribuicio
Servir a uma larga faixa de clientes
Criar produtos que atendam as exigéncias ambientais
Aumentar a rapidez de entrega
Diminuigdo do custo de distribuicio
Diminuic¢do do custo de produgido
Enfase na utilizagio da capacidade produtiva
Acompanhamento das oportunidades de mercado
Desenvolvimento de técnicas inovadoras de marketing
Realizagdo de pesquisa de marketing
Adequagio as normas da ISO
Conquistar segmentos emergentes de mercado
Obter clientes dos concorrentes
Realizar catalogos para o mercado externo
Realizar uma melhor definig¢do de quem sdo os clientes-alvos
Formagdo de “Joint Ventures”
Reconversdo industrial
Uma melhor defini¢do das vantagens competitivas
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02) Em geral, qual ¢ o NIVEL DE ESFORCO realizado por sua empresa em relagio aos seus principais
concorrentes para a execugdo das estratégias de marketing em relag@o aos itens abaixo.

Area de Esfor¢o 1990-1995 1996-2000
o Dispéndio financeiro na implantagdo e realizagdo das estratégias 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 5
¢ Tempo na implantagio e realizagio das estratégias 1 2 3 4 5 it 2 3 4 S5
e Pessoal para a implantagio e realizagdo das estratégias 1 2 3 4 5§ 1 2 3 4 3




INFORNACOES GEBAIS

01) Por favor, comente algum outro fator que julgue importante na influéncia da performance de sua empresa no
mercado externo, ou no estabelecimento das estratégias de marketing internacional de sua empresa:

DATA: /|

Nome:

Cargo:

Formacfio em comércio exterior/marketing? Sim: Nao:

Empresa:

Anos de Atuacio da Empresa no Mercado Externo:

Nimero Aproximado de Funcionarios:




