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I. INTRODUCAO

A continua participaggo dos manufaturados na pauta das
exportagoes brasileiras faz parte integrante da estratégia governa
mental para equilibrar o deficit de nossa balanca de pagamentos.
0 momento econdomico intermacional, e em particular a situagao bra
sileira, tem levado nossos dirigentes a buscar novos mecanismos
que acelerem o crescimento de nossas exportacoes neste importante
segmento economico. Este crescimento, no entanto, depende fortemen
te da entrada de mnovas empresas no setor exportagao, objetivando
a conquista de novos mercados, e de maiores fatias dos mercados ji

alcancados. Este & um processo que s0 alcangara bons resultados na

medida em que, individualmente, as empresas tomem decisoes corre
tas e bem estruturadas, relacionadas com a decisac de -exportar,
com a forma de operacao e com a escolha dos mercados onde irao

atuar. Estas sao decisoes fundamentais para a garantia de €xito no
processo deé intermacionalizagao do qual a exportagao pode ser vis

ta como uma etapa inicial.

Embora exista um significante volume de literatura inter
nacional a respeito do processo de internacionalizacao das empre
sas, nada ou quase nada se conhece sobre este processo was empre
sas brasileiras. De onde parte a primeira iniciativa de exportar?
Quais os. principais motivos que levam as empresas a decidir expor
tar? Quantos e que tipos de mercados sao considerados pelas empre
sas ao decidir exportar? Como & feita a selegao dos mercados para
exportacao? Qual a base informacional utilizada para a selecao de
mercado? Estas sao questoes de grande importancia para o.entendimen
to do processo decisdrio de exportagﬁo na empresa brasileira produ
tora de manufaturados, e cujas respostas poderao servir de suporte
para a orientagao da politica governamental para o setor. Este es
tudo procura responder a estas perguntas, contribuindo assim para
dois aspectos principais; a teoria gerencial sobre exportacao,
atraves da anilise do processo decisdrio, e o maior conhecimento
do processo das exportacoes, pela investigacao de como os diversos
aspectos de tal processo ocorrem em empresas brasileiras, produto

ras e exportadoras de manufaturados.



Para tanto foram entrevistados gerentes de topo de 153
empresas brasileiras, produtoras e exportadoras de -manufaturados,
retirados aleatoriamente de uma populagao de 3.611 empresas expor

tadoras privadas, segundo consta do Anu2rio da Cacex de 1976.

Estas empresas se encontram espalhadas por 8 estados bra
sileiros, representam os mais variados setores industrials e apre
sentam os mais diversos tamanhos, sendo que 19,17 possuem menos de
100 empregados, 33,6Z entre 100 e 250 e 47,37 , mais de
250 empregados.



II. A EXPORTACAO E 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGAO

Existem, teoricamente, tres alternativas basicas para
atuagao no mercado internacional: exportagao, empreendimento em

conta de participacao e investimento direto.

Diversos autores (Sallenave |[12|, Davidson e Harrigan |3],
Tookey |15|, Robinson [11|, Keegan ISI), procuraram conceitua
a problematica . -da atuagao no mercado internacional, dando €n
fase ao processo que caracteriza as mudangas que ocorrem quando

empresa evolui de um mercado. puramente doméstico para o mercado

e
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ternacional, passando por etapas que representam graus de risco

®

sofisticacao crescentes. Dentro deste contexto, a exportagaoc & ge
ralmente identificada como o primeiro estagio no - desenvolvimento
dos megodcios internacionais. No Brasil, o processo de internaciona
lizacao das empresas nacionais & bastante recente. Talvez por isso
mesmo, a esmagadora maioria das empresas que entraram no mercado
internacional se encontre no estagio de exportagao. Mas mesmo a ex
portacao pode ‘se dar com diferentes graus de envolvimento, graus
estes que estao geralmente relacionados com a import3dncia estrate
gica que ela representa para a firma. Nao aparece: haver duvidas de
que uma simples extensao do Marketing doméstico ao mercado inter
nacional nao & suficiente para garantir o sucesso a longo - prazo
nas atividades internacionais. E preciso que se tomem decisoes es
trategicas que envolvam mudangas do produto, politicas de comer
cializacao, know=~how do corpo técnico e gerencial e atitudes den
tro da empresa. Basta lembrar que a internacionalizacao representa
uma separacao entre produtor e consumidor em termos geograficos,
culturais, sistemas legais, ambienté politico, linguagem e insti
tuicoes. Em outras palavras representa uma passagem de um unico am
biente para multiplos ambientes. De qualquer forma, & possivel en
trar no mercado internacional sem uma mudanga substancial na estra
tégica de Marketing da empresa, e isto tende a ocorrer sempre que
a empresa nao esteja orientada internacionalmente. Examinemos, por
exemplo, as diferentes alternativas de envolvimento que sao empre

gadas pelas empresas que decidem exportar.



Em primeiro lugar, existe a exportagao indireta que pode
ser realizada atraves de tradings; cooperativas ou de agentes ex
portadores. Esta & a forma que exige o menor envolvimento da empre
sa, poucos investimentos, pois toda ou quase toda a operacao de ex
portacao & feita pelos intermediarios que ja possuem know-how su

ficiente do assunto.

Existe ainda a alternativa da exportacgao direta, onde a
empresa assume integralmente a responsabilidade por suas ativida
des de exportacao. Aqui, novamente, surgem formas variadas de a em
presa efetuar a exportagﬁo, como por exemplo atraves de um departa
mento de exportagao, de uma filial ou subsidiaria de vendas no ex
terior ou de vendedores “itinerantes" de exportagao. A exportagao di
reta @ mais utilizada pelas empresas cujo mercado no exterior cres
ceu o suficiente para que ela assuma sua propria atividade de ex

portacao.

0s dados conhecidos (Coutinho, [2|), indicam gque apenas

19% das empresas brasileiras produtoras e exportadoras de manufatu

rados praticam a exportagao direta, enguanto os restantes 81% ex
portam-apenas indiretamente, sendo 41%Z atraves de agentes comer
ciais, 31% atraves de pedidos de importadores, 87 atraves de

trading companies e 1% atraves de cooperativas. Os dados indicam,
portanto, o pequeno envolvimento e, conseqllentemente, pequeno grau
de controle que -as empresas brasileiras possuem sobre seu canal de
exportacgao. Indicam tamb&m uma participacao extremamente reduzida
das cooperativas e das trading companies com a exportacao de manu

faturados.



III. A DECISAO DE EXPORTAR: DOS ASPECTOS CONCEPTUAIS A PRATICA NACIONAL

Qualquer discussao sobre o processo decisorio relativo a
entrada de empresas nas atividades de exportacao nao pode  deixar
de considerar as duas principais abordagens conceltuais; a primei
ra, que preSSupae um processo estrututrado baseado unicamente em fa
tores. de negocios, tais como objetivos da empresa, lucratividade
etc., e a segunda, que. da enfase aos fatores de natureza psicoldgi
ca ou comportamental, em complemento aos fatores economicamente ra
clonais. Exemplos da abordagem estrutural podem ser encontrados,
entre outres, em Kotler |91 e Tookey |15|, gue apresentam modelos
bastante elaborados do processo decisorio de exportacgao. Para
Kotler, a decisao dé'exportar faz parte da decisao de marketing 13
ternacional, pois ela & uma de suas etapas. Esta decisao ~ deveria
basear—se na existéncia de oportunidades no exterior e nos recur
sos existentes na empresa, concluindo-se dal pela atratividade ou
nao de se envolver em atividades de marketing no exterior. Estas
atividades podem se desenvolver de duas maneiras distintas: a em
presa & procurada por alguém interessado em importar os seus produ
tos ou ela mesma toma a iniciativa de analisar o mercado extérno
como uma opgao para seus negdcios. Neste ultimo caso, a empresa ne
cessita tomar uma decisao relativa a selegao de mercado onde deve
ra entrar, que deveria contemplar a estimativa de potencial dos
mercados em perspectiva, a previsao de participagao nesses merca
dos, a previsao de custos e lucros e uma estimativa da taxa de re
torno sobre o investimento a ser realizado. A selecgao de mercados
deveriam seguir—se as decisoes de entrada e operacao e de composto
de marketing, englobando produto, prego, distribuicao e promocao
para o mercado externo:. A ultima decisao a ser considerada refere-
se 3 organizacao interna da empresa para tratar de suas operagoes
no exterior. Tookey, por seu lado, alem de apresentar um modelo de
decisao seqllencial a semelhanca de Kotler, chama atencaoc para 0s
diferentes niveis hierarquicos onde certos tipos de decisao sao to
mados. Assim por exemplo, enquanto a deciszo inicial de entrada
nas atividades de exportacao deveria ser tomada pelo mais alto ni
vel hierarquico nas empresas, as decisoces de mercado ficariam por

conta do gerente de marketing.



Estas abordagens racionais nao eliminam, no entanto, a
percepcao generalizada de que associados ao processo estruturado de
decisao estarao semprerpresentes componentes comportamentals que
refletem os valores dos individuos, da empresa e da propria socie

dade na qual a empresa desenvolve suas atividades. Isto esta avi

dente nos estudos de Gronhaug,!5| e’ Robinson ]ll . Gronhaug, por
exemplo, mostra como a tomada de decisao de marketing de exporta
¢do em firmas norueguesas estava predominantemente ligada a valo
res e atitudes da gereéncia. iobinson, por outro lado, defende o
ponto de vista de que muitas decisoes nao sao tomadas formal e
conscientemente pelas empresas envolvidas em negdcios internacio
nais. Por exemplo, a escolha da estratégia de vendas & freqlente
mente uma simples extensao da estratégia doméstica, testada com su
cesso durante anos. Nao se questiona, porem, se esta & a melhor es
trategia para atingir os objetivos internacionais da empresa. Isto
porque -dados o ambiente doméstico, o ambiente sbdcio-economico do
mercado externo e a estrutura do sistema politico-econdmico inter
nacional, que geéram as limitagoes legais, e os recursos da empre
sa, que pgeram o potencial de atuagao, existem quatro fatores basi
cos que interferem na habilidade da empresa em comunicar e respon
der adequadamente as oportunidades: a experiéncia passada da empre
sa, a estrutura atual da empresa, a qualidade do sistema de comuni
cacao e as preferencias e percepgoes pessoais. Estas variaveis es
tio inter-relacionadas e relacionadas com a forma pela qual a ge
rencia percebe as variaveis ambientais e os recursos da firma, pro

duzindo um conjunto de pressoes e riscos percebidos.

E no contexto destes parametros que a gerencia define os
objetivos da empresa, reconhece estratégias alternativas e percebe

as variidveis relevantes para a tomada de decisoes intermacionais.

Embora estruturalmente bem organizados, estes modelos de
processo decisdrio carecem de evidencia empirica que os comprovem.
Um dos poucos estudos empiricos conhecidos 8 o de Grub |6/, que
analisou, em 1969, mais de 300 empresas produtoras de manufatura
dos nos Estados Unidos, procurando verificar o processo decisorio

de exportacao. A id@ia inicial de se exportar pode ser considerada



como a primeira inmnstamcia deste processo, De acordo com Grub, em
dois tercos das emprésas estudadas esta ideéia originou-se de um
membro da alta gerEncia, sendo um fato tanto para as pequenas em
présas de origem familiar e geréncia centralizada como = para as
grandes firmas descentralizadas e com gerencia profissional. As

duas principais motivagoes que levaram estas empresas a decidir ex
portar foram “i) uma demanda visivel para seus produtos no exte
rior e ii) um desejo expresso de obter maiores lucros. Existiam
outros motivos de menor peso, tais como capacidade ociosa de produ
cao e existéncia de firmas competidoras envolvidas com ' atividade
de exportacao. O patriotismo e os incentives governamentais nao
eram considerados como uma motivacao significativa para a decisao
de exportar. De qualquer modo, ficou evidenciado que o nivel geral
de motivacdo necessaria para se entrar no mercado de exportagio &
maior que o necessario para se decidir expandir as operagoes domeés
ticas. Uma evidencia e que 627 das firmas analisadas buscou assig
teéncia externa 3 empresa quando de sua entrada nas atividades de
exportacao, sendo o governo norte—americano a mais importante fon
te de auxilio. Ja no Brasil a situacao & bastante diversa no que
se refere a decisao de exportar. Basta dizer que em 52% dos casos
a primeira iniciativa de exportagao nao surgiu denttro da  propria
empresa, mas fora, seja atraves dos importadores, seja atraves do

governo brasileiro.

Alem disso, ao arnalisarmos os principais motivos que leva
ram nossas empresas a decidir exportar, veremos que a busca de so
lugoes para problemas circunstancias internos, os incentivos gover
namentais a exportacao e os pedidos diretos de importadores foram
nesta ordem, os mails citados, correspondendo a resposta de 71% de
todas as empresas entrevistadas. Exemplos de problemas circunstan
clials que levaram as empresas a procurar uma solugao no mercado ex
terno foram ° i) crises no mercado interno, 1i) excedentes de pro
dugao, iii) crise econdmica financeira da empresa, 'iv) saturagao

do mercado interno.

Observa-se, portanto, que, em sua grande maioria, as em

presas brasileiras produtoras de manufaturados encaram a exporta



cao de uma forma passiva, reagindo a estimulos internos negativos
(crises financeira ou de mercado) ou a estimulos-pdsitivos (incen
tivos governamentais, pedidos de importadores), ao contrario das
empresas norte-americanas, que tem uma atitude ativa, percebendo
na exportacao ‘uma oportunidade a mais para incrementar os seus ne
gocios (maiores lucros, aumento do mercado). Este - comportamento
contraria tambeém a teoria gerencial sobre exportagao, discutida an
teriormente e que prescreve uma atitude racional e estruturada, on
de as decisoes sao tomadas, seqllencialmente, em fungao de anilises

objetivas e racionais.

Se a decisao de entrar no mercado internacional & tomada
com base em tais estimulos, - suspeita-se de que as decisoes que
deveriam seguir-se a ela, tais como a escolha do numero e do tipo
de mercado, assim como de base informaciomnal a ser ai utilizada,
sofrerao ‘também o efeito da decisao inicial de entrada, contrarian
do uma vez mais os conceitos apresentados ma literatura intermnacio

nal.



IV. A DECISAO0 DE MERCADOS E SUA BASE INFORMACIONAL

0 problema basico da escolha de mercados de exportagao

i

se centra no dilema existente entre o nivel de detalhamento  e.
qualidade de analise versus os custos e o tempo envolvidos no pro
cesso decisdrio; isto porque o estudo sistematico dos mercados in
ternacionais apresenta grandes dificuldades. Em primeiro -lugar,
existe o problema de coletar informagoes sobre um grande numero de
mercados (cerca de 200), o que em principio tornatria o trabalho ex
tremamente lento e caro. Alem disso, o envolvimento de varias pes
soas com conhecimentos e habilidades diversos, para interpretar as
informagoes e contribuir pafa a tomada de decisao, tende a tormnar
o processo mais demorado, aleém do que a analise e as discussoes
podem resultar na necessidade de se realizar em pesquisas adicio
nais para aumentar a base de informagoes. A isto se adiciona o fa
to de que a situagao do comércio internacional tende a mudar rapi
damente, o que torna desejavel Que a empresa'pao se envolva em pro
cesso decisSdrio muito lento. E por estas razoes que diversos auto
res, entre os quais Deschampsneuf [4[, Leroy |10] e : Tookey |15|,
sugerem uma analise em etapas, partindo.de uma selecao preliminar
por grupos de mercado. Um exemplo desta abordagem seria iniciar a
analise através de pesquisas e dados ja publicados (secundarios)

sobre os meércados mundiais, dividindo-os em grupos:

i) Aqueles que‘ofereéem‘poucas oportunidades para a em
presa, seja porque os produtos ou servigos da firma
nao estao sendo importados para estes mercados, seja
por falta de demanda em virtude de restrigoes goﬁez
namentais a essas importacoes, seja por falta de

maior potencial de desenvolvimento;

ii) Aqueles onde existe demanda para os produtos e/ou
servigos, alguma facilidade para importar e, prova
velmente, alguma importagao em andamento. Contudo,

as diferencas entre as caracteristicas desses merca
dos e -do mercado domestico seriam substanciais, re

gquerendo maiores modificagoes no produto ou nas pra



10

ticas de marketing. Esses mercados seriam viaveis,

'mas nao deveriam ser a primeira escolha da empresa.

Aqueles mercados que oferecem potencial imediato do

e
(=18
1]
R

ponto de vista da empresa; mercados ‘onde os produtos
ou servigos possam ser vendidos com pequena ou nenhu
ma modificacao, que oferegam algum potencial para

crescimento futuro e sejam razoavelmente acessiveis.

Outra abordagem para a pré-selegao seria através do nivel
de desenvolvimento do pais, do tamanho do mercado e do grau de con
correncia. Desse modo, a empresa poderia, por exemplo, escolher en
tre penetrar em paises industrializados, com mercado ja desenvolvi
do, consumidores exigentes e forte concorrencia, ou, ao contrario,
em paises onde o mercado fosse pouco desenvolvido, com consumido

- -~ . .
res menaos exlgentes'e concorrencia mais fraca.

Estes passos dependem, mno entanto, de uma base informacio
nal que suporte o processo decisorio. O conjunto de informagoes
que deveriam ser coletadas e analisadas & bastante amplo, como 1in
dicam diversos autores (Cateora |1!|, Stobaugh [14]|, Slipjer |13],
Tookey |[15]).

A melhor referencia, contudo, parece ser o documento do
International Trade Center |7! que, de certa forma, resume os di
versos autores referenciados. Assim, as informagoes fundamentais

para estudar as perspectivas de um produto em um determinado merca
do poderiam ser agrupadas em sels categorias principais: i) fato

res basicos, 1i) acesso ao mercado, iii) potencial do mercado, iv)

exigéncias do mercado; v) distribuicao, vi) promocao de vendas.

0s fatores basicos considerados abrangeriam as - informa
coes a respeito das ﬁ&ractér{sticas fisicas e.rquaiSquer fatores geégrif_i_
cos que pudessem exercer influencia na demanda do produto, alem de
outras informacoes, tais como numero de habitantes, ~distribuigao
de renda, recursos mnaturais, situagao econdomica atual e balango

comercial. 0 acesso ao mercado seria verificado atraves de infor
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magoes a respeito das restrigoes ds importagoes, regulamentos espe
cificos para os produtos, convertibilidade da moeda, impostos e

acordos bilaterais de comercio. O potencial de mercado seria esti

mado atraves da demanda corrente e potencial do produto, da produ
cao local do produto, das estatisticas das importacoes dos produ
tos e dos paises de origem, do preco-dominante, do controle do mer
cado pelos formecedores tradicionais e da aceitabilidade de novos

produtos. As exigencias do mercado que devem ser consideradas sao

o sistema de normas tecnicas adotado pelo pais, a base  preferida
para as cotagoes de prego (FOB, CIF), as condigoes de crédito ado
tadas pelo pais (carta de crédito, letras a vista, etc.), as prefe
reéncias guanto ao estilo e a4 qualidade do produto, a necessidade
de se-ajustarem certos padroes dos produtos, a embalagenm e condi

coes de embarque. A distribuicao consideraria como variaveis os im

portadores usuais, os agentes, o0os tipos de comissao a forma mais

adequada de distribuir o produto. Com relagaoc a promogcao de ven-

das, verificar—se-iam quais os tipos de midia utilizados normalmen
te no pais, seu custo e a existencia de exposigoes ou feiras de

amostra.

A listagem acima oferece uma nogao concreta do grande v

|o

lume de informacoes possiveis de serem utilizadas como suporte

=

o He
|o

formacional para a escolha de mercado. E a empresa brasileira?

mo estaré tomando a deciszo de escolha de mercado e que tipo de i

=

formagoes estarda utilizando?

Abordaremos primeiramente o problema de amplitude da ana
lise. Isto &, quantos paises sao inicialmente considerados pelas
empresas antes de decidirem . para qual exportar? Nosso estudo indi
cou que das 153 empresas entrevistadas 47,77 jamais estiveram en
volvidas com o problema de pré-selegao de paises para escolha en
tre mercados, seja porque nunca analisaram a hipotese de exportar
para mais de um pais, seja porque sO exportam quando recebem pedi
dos do importador. Para estas empresas nao existe um processo deci
“sorio estruturado de escolha de mercado, pois apenas reagem a opor
tunidade que surge. As demals empresas da amostra estiveram apa

rentemente envolvidas com o problema de decisao sobre mercado de
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exportacao, porque consideraram, de principio, mais de .um pais, um
continente ou um conjunto de palses(ALALC, - Comunidade Europeia,

etc.).

Mas quals seriam 05 motivos que levaram empresas a deci
dir exportar para um determinado mercado sem jamais analisarem ou
tras alternativas viaveis? As empresas da amostra que se encontram
neste caso alegaram trés motivos para tal decisao: i) a oportunida
de de mercado parecia boa; ii) ja havia contacto feito pela empre
sa ou peio comprador; iii) outros concorrentes ja exportavém para
aquele palis. Isto &, estas empresas obteém informagoes informais e
bastante incompletas e tomam a decis3o baseadas numa estratégia de
satisfacao de condigoes minimas em vez de procurarem a melhor al.

ternativa (estrategia maximizante).

Por outro lado, existem aquelas empresas que, antes de es
colherem um determinado mercado, analisaram um conjunto de paises
como potenciais importadores. Existem motivos diversos que as leva
ram a tal comportamento. Ao todo, cerca de dez motivos foram «cita
dos, sendo que quatro deles correspondem a 897 de todas as cita
¢oes. Em ordem decrescente do percentual de citacOes, sao os se

guintes os principais motivos:

i) Ja havia contato entre a empresa e os compradores
(397).
ii) A empresa nao tinha informagoes para decidir (21%).
iii) Outros concorrentes  ja exportavam para aqueles merca
dos (17%).
- . - - - .
iv) 05 paises considerados eram proximos e semelhantes

(127} .

O primeiro e mais citado dos motivos leva-nos a suspeitar
de que a consideracao de mais de um mercado tenha sido fortuita,
ou seja, nao deriva de uma anilise comparativa de oportunidades de
mercado como sugerem oS autores analisados. 0 segundo motivo, por

outro lado, parece indicar a existeéncia de um processo decisorio
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racional, pois parte-se do ' - pressuposto .d& = que -~ nao se
tendo informagoes suficientes para decidir, torna-se . necessario
analisar um conjunto de alternativas para escolher a que mais con
vem ao interesse da empresa maquela situagao. O terceiro motivo de
nota um processo decisdrio pouco elaborado, porque o fato de con
correntes estarem exportando para determinados locais nao implica
que aqueles locais sejam os mais indicados. Por outro lado, fica a
indicagao de que estas empresas fazem uma analise relativa do meio
ambienté atraves do conhecimento dos mercados dos concorrentes. Fi
nalmente, ao quarto motivo esta associado certo grau de estrutura
cao de analise, pois indica uma preccupacao de ser tirado proveito
da escala de mercado, ou seja,a possibilidade de utilizar o mesmo
produto, os mesmos. esquemas promocionais, os mesmos canais de dis

tribuicao, etc.

Os seis motivos restantes foram indicados por um numero
tio pequeno de empresas que . nao merecem malor atengao. Exemplo dis
so & o fato de que apenas 3 empresas alegaram que a necessidade de
diversificar risco fol o que as levou a examinar mais de um pais
antes de decidirem para onde exportar e que somente 1 indicou como
razdo o desejo de impedir o acesso de comncorrentes aqueles possi

velis mercados.

Estas informagoes servem para nos dar uma ideia inicial
das possiveis motivacoes para as empresas brasileiras analisarem
alternativas de mercado de exportacao antes de tomarem uma decisao
definitiva. Mas, uma vez selecionado um conjunto de paises para
analise, que procedimentos sao adotados para a tomada de decisao
final sobre mercado e quais as informacdes que sae utilizadas du

rante esses procedimentos?

Das 153 empresas da amostra apenas. 80, ou 52,3%, se de
frontam com estas questoes, pols as restantes nao fazem uma anali
se para decidir sobre mercado, ou porque sd vendem quando procura
das pelo importador, ou porque escolheram, de inicio, um determina
do pais, sem comparar alternativas., Cinco procedimentos para esco

lhka de mercado foram citados pelas 80 empfesas que responderam a
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esta pergunta. Em ordem decrescente do percentual de respostas,
sao eles: Z
i) Experieéncia/intuigcao da Diretoria - 39,4
ii) Estudos comparativos dos mercados - 21,2
iii) Estudos detalhados de cada mercado - 17,4
iv) Comsultas/contatos informais - 13,6
v) Visitas e/ou participagao em feiras - 8,3
Tais dados indicam que mais da metade das empresas consi

deradas (53%) toma sua decisao com base em analises subjetivas,

seja através da intuicao de seus dirigentes, seja através de conta
Apenas 477 dessas empresas procuram adotar

tos informais. procedi

mentos mais explicitos, tais como analise detalhada de mercado

(17,4%), comparagzo entre os diferentes mercados (21,2%) e visitas

aos locais ou

Quanto as informacoes especificas que sao utilizadas
rante o processo decisdrio, pudemos verificar que elas podem
reunidas em 92 grupos, de acordo com as respostas obtidas junto

empresas da amostra, sendo que cada empresa poderia indicar

participacao em feiras (8,3%).

du
ser
as

mals

de um tipo de informacao. Em ordem decrescente de respostas temos:

=
[

=
=
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Potencial de mercado

Valor das importacoes efetuadas pelos
paises

Condigoes de transporte

Grau de sofisticagao tecnoldogica dos
paises

Barreiras impostas pelo pais importa-
dor

Fatores culturais

Informagoes através de contatos pes-
soais

Atuagao dos concorrentes

Pagamento 3 vista

7z

75,4

35
28

25

19
11
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Tais dados indicam que as informagoes sobre mercédos (po
tencial de mercado e valor das importagoes) sao as mais utilizadas
pelas empresas, justificando-se isto pelo fato de estarem normal
mente disponiveis a nivel secundario, o que as torna, portanto, de
facil acesso. O mesmo & verdade para as trés informagOes que se se
guem em importancia. Condig¢Ges de transporte, grau de sofisticacgao
tecnoldogica e barreiras a importacao sao informacoes razoavelmente
faceis de serem obtidas. No conjunto, estas seis informacoes .cor
respondem 2s respostas de mais de 90% dos entrevistados. Se compa
rarmos, agora, estas informagoes com o conjunto de informagoes re
comendadas pela UNCTAD/GATT, veremos que as empresas brasileiras
tomam decisoces:de selegao de mercado baseado em um nimero limitado
de informagaes. Interessante, por exemplo, & notar que nenhuma iE
formagao sobre distribuigao e promogao & utilizada. Isto pode ser
um reflexo de gque pouquissimas sao as empresas brasileiras que pra
ticam  a exportagao direta, restringindo-se, assim, a producao e,
no maximo, ao transporte da mercadoria ate o porto de destino. 1Is
to implica uma perda muito grande de controle das empresas sobre
seus produtos, o que sugere a existencia de uma deficiéncia que po
deria ser sanada com a melhoria das informacoes disponiveis ao ex
portador. Este talvez deva ser um ponto onde o governo possa atuar

com grande -retorno para o setor de exportacao.
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V. ANALISE E CONCLUSDES

A comparagio entre as praticas adotadas pelas empresas
brasileiras e as sugeridas pela literatura internacional, no que
tange & decisao de exportar e 3 escolha de mercados de exporta
gao, revela uma discrepincia acentuada. Tal constatagao nos leva
a questionar o porqué da disparidade e de sua conveniéncia, consi
derando o objetivo permanente de aperfeicoar nosso desempenho em

exportacao.

Examinemos, primeiramente, o desempenho de nossas empre
sas representado pelo percentual do faturamento advindo da exporta
cao e pelo tipo de pais importador,. definidos como desenvolvido ou

em desenvolvimento.

A tabela a seguir apﬁ:esenta- 08 percentuais de faturamento
em exportagao relativos ao faturamento total das empresas. Pode-se
observar ai um quadro bastante negativo, pois 63,1% das empresas
exportam menos de 3% -de seu faturamento bruto, enquanto somente
127 das-empresas exportam 20% ou mais de seu faturamento total. Is
to mostra claramente o pequeno envolvimento que estas empresas pos
suem com as atividades de exportacao, pois para-a grande maioria
o faturamento @ tao pequeno que a atividade de exportagao torna-se

extremamente marginal.

Analisemos agora o tipo de pais para o qual nossas empre
sas tem conseguido exportar. Nossos dados indicam que, no total,
as empresas analisadas exportam para 75 paises diferentes, com uma

— .. - - - - -
media aproximada de 3 palses por empresa. 0 pais para onde o maior

_niimero de empresas exporta & a Bolivia, com 43% das ‘empresas, se
guida do Paraguai, com 427, e dos Estados Unidos, com 20%. No to
tal, se dividirmos os palses entre ‘desenvolvidos e em desenvolvyi

mento, verificaremos que 617 de nossas empresas jamais exportou para
ed - - b v el

um pals desenvolvido. A importancia destes numeros se fundamenta

no pressuposto de que os mercados desenvolvidos apresentam uma

maior competividade, conjugada com uma maior capacidade de compra.

Consegulr exportar para esses paises refletiria, portanto, uma
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- Fatutamento Em Exportagac Como Percentual Do Faturamento Total

FAIXA DE FATURAMENTO
COM EXPORTAGAOD

FREQUENCIA RELATIVA
(% DE EMPRESAS)

FREQUENCIA
ACUMULADA (%)

Menos de 1%

. Entre 1 e 2,997
Entre 3 e 4,997
Entre 3 e 9,99%
Entre 10 e 19,997
Entre 20 e 49,997

Entre 50 100,007

m

39,0
24,1
5,7
14,2
4,9
7,8
4,3

39,0
63,1
68,8
83,0
87,9
95,7

100,0
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maior capacidade competitiva em exportacgao e, - conseqientemente,
maliores chances de sucesso crescente ao longo do tempo. Se olhar
mos sob esta otica, concluiremos rapidamente que, em sua grande

maioria, nossas empresas tém ainda muito a melhorar no que se refe
re a sua capacidade competitiva e participacao no comércio interna

- - o~ . - . e
cional, Alem de pao conseguirem exportar para paises’ desenvolvi
dos, exportam em média uma quantidade inexpressiva de seu fatura

mento total, Existe, sem duvida, um complexo de fatores que ig

(123

‘fluenciam este desempenho. Um fator que possivelmente contribui
a inexperiencia com as atividades de exportagio (50% das empresas
tinha menos de 5 anos e 87%, menos de 10 anos de experiéncia em ex
portagao). Outros fatores parecem ser as proprias praticas geren
ciais ja discutidas parcialmente, e caracteristicas internas das
empresas que determinam a prdopria pratica gerencial. Um exemplo ti
pico do que estamos falando diz respeito ao tamanho das empresas;
52% possuem menos de 250 empregados, tamanho que em geral configu

ra uma estrutura gerencial bastante informal e precaria.

Relevantes também sao algumas caracteristicas do setor
produtivo da empresa, tals como a ociosidade com que se esta ope
rando e o tipo de fabricacao adotado (se por encomenda ou por esto
que), que tendem a influyenciar fortemente o comportamento geren
cial (Woodward [16|). Assim & que, empresas que estao com capacida
de ociosa e que ‘trabalham por encomenda tendem a aceitar natural
mente os pedidos que surjam; sem maiores preocupacoes de realizar
uma ani3lise gque procure maximizar as vantagens dos mercados poten
ciais. Os proprios clientes gue compram certos tipos de produtos
(por exemplo, produtos de uso industrial) te&m como pratica parti
rem para-a busca de fornecedores que satisfagam nao s0 suas neces
sidades de prazo e preco, mas também as de capacitacao técnica. E
neste contexto que se tdrna relevante observar que 50% das empre
sas exportadoras fabricam mais de 70% de sua produgao por encomen
da e que 447 das empresas estava operando com uma ociosidade media
de 20%. Tais dados podem ajudar a explicar por que, por exemplo,
47,7% das empresas, jamais analisaram alternativas de mercado an
tes de decidirem exportar e por que aquelas que o fizeram utiliza

ram-se de um processo decisdrie muito pouco estruturado.
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De qualquer forma independentemente desses fatores, pode-

se dizer que a discrepancia entre teoria e pratica verificada em
nossa pesquisa estao, no minimo, contribuindo para dificultar um
melhor desempenho de nossas empresas exportadoras. Especialmente

preocupante e o fato de que praticamente a metade de nossas empre
sas jamais analisou alternativas de mercado para exportagao e que
mais da metade das que o fizeram se baseou em fatores fortuitos,
como a "existencia de contatos anteriores", tendo tomado a deci

saoc com base em informagcoes bastante incompletas.

A preocupagao & reforgada pela existé@ncia de evidéncia em
pirica nos Estados Unidos (Grub, 1971) de¢ que empresas que tem um pro
cedimento sistematico de pesquisa antes de tomar a decisao de ex
portar tendem a exportar diretamente ao entrarem no mercado exter
no e, tamBEm, a considerar a exportagao como parte importante de
suas operagoes. Os resultados de nosso estudo indicam que, na gran
de maioria dos casos, a exportagao nao & vista com uma alternativa
estratégica no desenvolvimento das nossas empresas, mas Como um re
sultado de vantagens momentaneas (incentivos governamentais) ou
oportunidades fortuitas (compradores ocasionais). Isto E-evidencig
do pelo fato de que estas empresas tomam a decisao de exportar 50
bre bases pouco sdlidas, j3 que nao muito racionais, e por motivos
circunstaneciais. Por exemplo, a pratica de decidir exportar como
.simples resposta a pedidos de exterior tem como principal “inconve
‘niente o fato de que a solicitagao nem sempre provem-dos :;paises
mais promissores. Apesar de aparentemente vantajosos a curto pra
zo, tals pedidos podem representar sérios problemas a medio e lon
go prazos, com conseqliencias negativas para a empresa na sua ativi
dade exportadora. A escolha do pais ou paises para infcio da expor
tacao & uma decisao-chave, pois poucas empresas dispoem dos meios
ou deseja tentar se implantar num outro pals apdos o primeiro fra
casso, ou mesmo de voltar com outro produto ao pais onde a empresa
experimentou um insucesso. Existe, portanto, um trabalho a ser fei
to pelos Brgaos respeonsaveis pela politica de incentivos e promo
cao de exportacao, atraveés principalmente de treinamento gerencial
e do aumento da base informacional disponivel para consulta. pelas

nossas empresas, a fim de minorar. as chances de fracasso e aumen

tar a eficacia de nossas exportagoes.
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