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“E bem melhor arriscar coisas grandiosas, alcangar triunfo e
gloria, mesmo expondo-se a derrota, do que formar fila com pobres
de espirito, que nem gozam muito nem sofrem muito, porque vivem
)

nessa penumbra cinzenta que ndo conhece vitoria nem derrota.’

Theodore Roosevelt
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RESUMO

Este trabalho consiste em uma andlise de formas de entrada em mercados
internacionais, estudando o caso de uma empresa européia buscando entrar no

mercado brasileiro.

Para isso, o trabalho busca analisar os critérios de decis@o para a escolha do modo de
entrada, buscando o embasamento teodrico para selecionar modos de entrada mais

condizentes com a realidade da empresa e do mercado na qual a empresa busca atuar.

Além disso, serdo discutidas quais sao as possibilidades geradas pela analise e como
as principais escolhas influenciam no sucesso da empresa, elegendo o modo de

entrada mais adequado.

Ao final, busca-se comparar o resultado tedrico com o que a empresa esta praticando
no mercado brasileiro, mostrando os resultados da estratégia utilizada, discutindo as

razdes para tais resultados e apresentando recomendagdes e sugestoes.



ABSTRACT

This paper consists in an analysis of the Entry Mode for international markets,

studying a Case where a European Company seeking to enter in the Brazilian market.

Based on this context, the paper seeks analyze the criterias that influence the decision
of which entry mode use, searching for theoretical background to select the most
appropriate entry mode that better fit with the reality of the company analyzed and

the respective market the company want to reach.

Besides this, it will be discussed which possibilities will be generated by these
analyzes and how the choices affect the company success, electing the better entry

mode for this situation.

Finally, it seeks compare the theorical result with the practice that the company has
been had in the Brazilian market, showing the results of the entry strategies used,
discussing the reasons for those results and presenting recommendations and

suggestions.
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Capitulo 1: Introduc¢do

1. INTRODUCAO

A internacionalizagdo de empresas ¢ um dos principais temas da atualidade
que envolve empresarios, politicos e estudiosos. Com a abertura das economias
internacionais, evidencia-se a intensificacdo das relagdes comerciais € maior

expansdo das empresas para mercados no exterior.

As tendéncias nos mercados globais apontam para um aumento nas atividades
internacionais dos negdcios. Porém, as empresas enfrentam o desafio de definir uma
adequada estratégia de internacionalizagdo, de forma a gerar um retorno financeiro e

criar vantagem competitiva.

Atualmente, o comércio internacional desempenha um papel de grande
importancia nos mercados mundiais, sendo que a cada ano ocorre um aumento no
volume de exportagdes mundiais. Segundo estimativas do Fundo Monetario
Internacional (FMI), o volume de exportagdes mundiais aumentou de 2003 para 2004

por volta de 24%, como mostrado no grafico abaixo:

Evolugao das exportagées Mundiais — 1950 a 2004
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Fonte: Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC - 2003)

Figura 2.1 — Evolucdo das exportagdes mundiais: 1950 a 2004 — Adaptado MDIC
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A entrada em um novo mercado ¢ uma tarefa complexa. Diversos fatores
devem ser levados em consideracdo para a selecdo do mercado alvo, a escolha do

modo de entrada entre outros fatores.

Com esse cenario, o autor foca seu trabalho em um dos aspectos do comércio

internacional: a escolha do modo de entrada em um mercado alvo.

Este trabalho consiste na analise de formas de entrada de uma empresa
européia no mercado brasileiro, analisar os critérios de decisdo para a escolha do
modo de entrada e adaptar um modelo que leva em conta os critérios de decisdo para
escolher um modo de entrada. Além disso, serdo discutidos quais sdo as
possibilidades geradas pelo modelo e como as principais escolhas influem no sucesso
da empresa, elegendo ao final um modo de entrada. Ao final, serd comparado o
resultado tedrico com o que a empresa estd praticando no mercado brasileiro,
mostrando os resultados da estratégia utilizada, discutindo as razdes para tais

resultados e apresentando recomendacdes.

Para isso, o autor buscou referencial tedrico acerca do tema para embasar

todas as suas analises.

1.1. O Trabalho de Formatura e o Estagio

Em setembro de 2004, o autor obteve a oportunidade de estagiar em uma
empresa da Dinamarca através de um intercambio proporcionado pela AIESEC, uma
associacdo internacional de estudantes que promove intercambios profissionais. Por
politica da empresa, ndo sera divulgado seu nome, portanto ela serd identificada
durante o trabalho como empresa ALFA, empresa do ramo industrial com mais de

100 anos de existéncia.

O autor foi contratado para assessorar a empresa ALFA com o objetivo de
entender o funcionamento do mercado brasileiro, mapear os nichos potenciais de
mercado, promover contatos com possiveis parceiros e clientes, além de estudar
formas de introdugdo dos produtos no mercado brasileiro. Os produtos da empresa

serdo apresentados posteriormente.
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Primeiramente, o autor obteve a oportunidade de conhecer todas as areas da
empresa, incluindo processos e pessoas. Apos quatro meses de trabalho na sede da
empresa na Dinamarca e algumas viagens para o Brasil, foi verificado que seria mais
vantajoso o autor retornar ao seu pais de origem, o Brasil, para desenvolver seu
trabalho diretamente no mercado alvo almejado pela empresa ALFA, capitalizando e
otimizando sua atuagdo frente aos objetivos de entrada no Brasil. Na hierarquia da
ALFA, o autor se reporta para o Diretor de Vendas, um dos responsaveis pelo

projeto.

Desde janeiro do presente ano (2005), o autor tém atuado no mercado
brasileiro desenvolvendo suas atividades, elaborando e desenvolvendo uma estratégia
de entrada para os produtos ALFA no Brasil, através de visitas a possiveis clientes e
parceiros, buscando e discutindo oportunidades de negocios e apresentando os

produtos ALFA.

O foco inicial do desafio foi mapear o Mercado de Construgdo Naval,
principal mercado para a empresa. Apos alguns meses, pela caracteristica desse
mercado no Brasil — uma industria incipiente a espera da concretiza¢do de planos de
apoio ao Setor, o autor passou a se dedicar ao mapeamento do mercado da Industria
em Geral (Quimica, Petroquimica, Papel & Celulose, da Borracha, entre outras),

outros mercados de interesse a empresa e foco do presente trabalho.

Os termos do Contrato (Autor-Empresa ALFA) seguem inalterados conforme
ocorria na Dinamarca quando este era frainee’. O autor tem autonomia total de
trabalho, escolhendo a forma de atuacdo no mercado, suas rotinas entre outros

fatores.

' Trainee é um termo normalmente utilizado para definir a relago de trabalho entre um estudante e
uma empresa.
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1.2. O problema

Diversos fatores vém impulsionando o comércio internacional, a saber,
(KEEGAN; GREEN, 1999; TERPSTRA; SARATHY, 2000; ANDERSON; NARUS,
1999 apud CHIPEIO, 2003).

e Queda de barreiras comerciais, o que facilita e favorece negocios

internacionais;

e Criacdo de mercados de livre comércio, que tem influéncia direta

sobre a globalizagdo;

e Pressdo da concorréncia internacional nos mercados domésticos. Tal
concorréncia forca as empresas a manterem a inovagao tecnolédgica e
exige que melhorem a qualidade de seus produtos, adequando-os a

padrdes de qualidade;

e Diversificagdo para mercados externos pode compensar as perdas de
vendas no mercado doméstico e garantir aumento do volume de

produgao;

e Busca da economia de escala por meio do aumento de volume de

produgao;

e Possibilidade da existéncia de mercados no exterior para produtos que

jé atingiram o fim do ciclo de vida no mercado doméstico;

e Clientes estdo se tornando globais, e exigindo produtos e servigos com

qualidade global;

e Inovagdes em logistica e transporte, que permitem as empresas
chegarem aos mercados estrangeiros de uma forma mais barata e

eficiente;

e Avangos em tecnologias de comunicagdo, sobretudo nas
telecomunicagdes € no comércio eletronico, que reduziram as
barreiras relacionadas a distancia geograficas entre fornecedores e

clientes potenciais, facilitando os negodcios internacionais.
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E no contexto acima que se baseia a empresa ALFA na busca novos
mercados. O mercado escolhido para a empresa focar seus esforcos foi o mercado
brasileiro, o qual apresenta um potencial crescimento para a Industria de Construcao
Naval e um potencial mercado para a Industria em Geral (Quimica, Petroquimica,

Alimenticia, de Borracha entre outras).

O problema que o autor sugere ¢ o Estudo das Formas de Entrada da empresa
em questdo, identificando quais sdo os critérios para selecdo do modo de entrada e o
estudo de aliangas estratégicas entre organizagdes. A definicdo da forma de entrada e
a discussao de aspectos estratégicos para a formagao de aliancgas sdo pontos capitais
para a empresa. Ao final, serdo apresentados os resultados praticos da estratégia
utilizada no mercado, relacionando-o com os resultados tedricos, apontando as

recomendacgoes.

Esse estudo ¢ de grande importancia para a empresa, principalmente para o
mercado industrial, pois trata-se de um mercado mais complexo definindo quais

diretrizes serdo seguidas para o desenvolvimento da empresa no Brasil.

Como ja discutido anteriormente, apesar da Indastria Naval ser
potencialmente o principal mercado da empresa e ter sido o motivador para a entrada
no mercado brasileiro, as condi¢des atuais do mercado naval fizeram com que os
esforcos se direcionassem para o estudo das formas de entrada para a Industria em

Geral.

1.3. Estrutura do trabalho

A estruturagao do trabalho de formatura ¢é essencial para o desenvolvimento e
entendimento do mesmo. Primeiramente, no Capitulo 2, sera apresentada a empresa
ALFA — sua historia, sua atuacdo e estrutura organizacional. No mesmo capitulo,
serdo apresentados os mercados que a empresa atua, posicionando os concorrentes
mundiais da empresa. No Capitulo 3, buscar-se-4 o referencial teorico para a analise

da situacao estudada.

No Capitulo 4, o autor fard a andlise das possiveis maneiras de entradas,

baseado na pesquisa biografica desenvolvida. Através dos critérios estudados, o
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autor, juntamente com a equipe da empresa, aperfeicoara o modelo apresentado,
discutindo seus resultados. Além disso, serdo apresentados os aspectos positivos e
negativos das principais possibilidades de entrada resultantes, apontando a mais

aconselhada.

No Capitulo 5, sera comparado o resultado do presente estudo com a pratica
adotada pela empresa no mercado brasileiro. Além disso, serdo apresentados os
resultados obtidos durante os primeiros meses da empresa no mercado brasileiro,
discutindo as dificuldades encontradas, o processo de adaptacdo vivido pela a

empresa e o papel das parcerias e aliangas estratégicas para o sucesso da empresa.

No Capitulo 6, sera feita a andlise do estudo, recomendagdes, notas gerais e

as conclusoes do trabalho.

1.4. Limitacoes do trabalho

O trabalho em questdo se limita a avaliar os produtos e o mercado estrangeiro
escolhido — neste caso o Brasil e a discutir critérios para a selegdo dos modos de
entrada nesse mercado. Além disso, busca apresentar os resultados dos primeiros
meses da empresa no pais. Essa analise serd baseada no principal produto da

empresa: as valvulas termostaticas.

A elaboragdo de um plano de marketing bem como o estudo profundo das

operagoes e a criacao de sistemas de monitoramento ndo fazem parte desse estudo.
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2. AEMPRESA E O MERCADO

2.1. A empresa

A empresa ALFA ¢ uma empresa dinamarquesa especializada no
desenvolvimento e producdo de equipamentos para monitoramento, controle e
regulagem para aquecimento, refrigeracdo e ventilacdo. E uma empresa de pequeno

porte, tendo em sua sede administrativa 30 funcionarios.

A empresa iniciou suas atividades no principio do século. Durante esse século
de existéncia, a empresa ALFA passou por diversas mudangas organizacionais,

sendo que a ultima foi ser adquirida por um grupo europeu.

A instalagdo fabril da empresa ¢ dividida com uma empresa-irma do grupo

europeu, devido a aspectos relacionados a reducao de custos operacionais.

A gama de produtos consiste em valvulas, termostatos auto-operados,
controladores eletronicos, atuadores elétricos e pneumaticos. Os produtos da empresa
ALFA formam uma completa solugdo nas areas que atua. O produto principal da
empresa ¢ a valvula termostaticas auto-operada’, sendo o produto que sera utilizado
preferencialmente para o presente trabalho. A quebra do volume de unidades

vendidas por tipo de produto pode ser visualizada no grafico abaixo:

% Valvula Termostatica auto-operada ¢ um produto utilizado em tubulagdes para o controle de
temperatura do sistema, sem a necessidade do uso de energia para funcionamento. Consiste em uma
valvula e um termostato com sensor que € preenchido com um liquido de expansao. No termostato &
colocada a temperatura desejada para o sistema. Quando o sensor presencia uma variagao de
temperatura que se afasta da temperatura desejada, ocorre a expansao/retragao do fluido,
abrindo/fechando a valvula.
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%do volume de unidades vendidas por produto
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Conj. Vélvula-  Termostatos auto- Conj. Valvula - Conj. Vaélvula - Controladores
Termostato auto- operados Atuador Elétrico Atuador Eletrénicos
operado Pneumatico
Fonte: Empresa ALFA

Figura 2.1: Porcentagem do volume de unidades vendidas por produto — elaborado pelo autor

Como mostrado pelo grafico, as valvulas termostaticas auto-operadas e os
termostatos vendidos separadamente representam quase 80% das vendas (em
unidades) da empresa. Por politica da empresa, a quebra da receita por tipo de
produto ndo pode ser divulgada, porém vale ressaltar que a receita gerada pelas
valvulas termostaticas auto-operadas e pelos termostatos representam grande parte da

receita da empresa, justificando o foco nesses produtos.

Os produtos e as tecnologias passaram por continuo desenvolvimento e hoje
oferece produtos de alta tecnologia e desempenho, atendendo os requerimentos atuais
da industria com relacdo a produtos de alta tecnologia, facilidade de uso e

confiabilidade de operagdo.

A visdo da companhia ¢ fornecer produtos de extrema confiabilidade e

solugdes econdmicas para seus clientes.

A empresa ALFA fornece equipamentos para estaleiros, empresas de
navegacdo e induastrias em todo o mundo, sejam para novos projetos como para

programas de melhoria e manutencgao.

Seus equipamentos sdo construidos para cumprir todas as altas exigéncias do
setor maritimo e industrial, ¢ a empresa ALFA ¢ conhecida pela exceléncia no

atendimento de demandas por certificagdo e controle de qualidade. Prazos de entrega
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garantidos e confiabilidade técnica sdo importantes fatores quando o cliente quer ter
seu navio e/ou processo funcionando ao longo do ano. E por isso que empresa ALFA
oferece estoques para reposicao de valvulas e equipamentos reguladores de acordo
com as especificacdes de seus clientes, além de assegurar um confidvel transporte até
os portos onde os equipamentos serdo colocados a bordo. A equipe de Engenharia e
de servicos estd pronta para viajar para realizar testes e detectar problemas em
equipamentos para prevenir paradas criticas e assegurar manutencao/reparo de forma

rapida e econdmica.

2.1.1. Estrutura

Como citado anteriormente, a empresa pertence a um grupo europeu com
mais de 6.000 funcionarios. O grupo tem duas divisdes: Servigos Industriais ¢ de
Sistemas de Controle de Fluxo, tendo 20 empresas cada divisdo, fruto de aquisigoes

feitas em um passado recente.

A direcdo de cada empresa ¢ feita independentemente, tendo seu proprio
corpo diretivo responsavel pela administracdo. A participacao da direcdo do grupo se

faz presente na aprovacao do budget para os proximos anos e metas de resultado.

Como dito anteriormente, a empresa ALFA tem um quadro de funciondrios

pequeno e a relagdo entre os mesmos ¢€ relativamente informal.

2.1.2. Atuacio

A empresa ALFA atua em trés principais areas: Industria Naval, Industrias
em Geral (Quimica, Petroquimica, Papel & Celulose, da Borracha, entre outras) e
Residéncias e Instituicdes — incluindo nessa area de negdcio o segmento de Servigos

de administragdo de sistemas de aquecimento.

A empresa tem uma atuagdo global, principalmente nos mercados europeu e
asiatico, atuando em mais de quarenta paises, normalmente através de distribuidores,
representantes e agentes. Na China, a empresa instalou sua primeira filial fora da

Dinamarca, a cerca dois anos.
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Grande parte do seu faturamento ¢ gerado através do comércio internacional.

O faturamento da companhia se divide da seguinte forma como mostra o grafico:

Divisdo do faturamento por mercado - Local e Exportagao

0,

70% 61%
60% -

50% -

40%

40% -

30% -

20% | 17%

10% -

0%
0% - T
Maritimo Aplicagoes Servigos Aquecimento Total
industriais predial
Fonte: EmpresaALFA E Mercado local B Exportagao

Figura 2.2: Divisdo do faturamento por mercado — elaborado pelo autor.

Como pode ser verificado, o mercado maritimo ¢ o principal mercado para a

empresa.

Por caracteristicas do mercado brasileiro — principalmente por conta de seu
clima, o mercado de aquecimento predial ndo ¢ um mercado visado pela a empresa.
Além disso, os Servigos providos na area de gerenciamento de sistemas de

aquecimento somente estao disponiveis no mercado local.

A empresa decidiu investir no mercado brasileiro pelo fato de que ha uma
expectativa que a Industria Naval do pais se desenvolva, como serd discutido adiante.
Além disso, pelas dimensdes do pais e o tamanho de sua indistria, a area industrial

também interessa a empresa.
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2.2. Mercado
2.2.1. Mercado Naval Mundial e Brasileiro

Na década de 70, a industria Naval brasileira figurava como a segunda
colocada no ranking mundial de construcdes, empregando mais de 40.000
empregados, somente atras da Coréia do Sul. Durante esse periodo, a industria naval
brasileira recebeu as mesmas condigdes que industrias navais em outros paises:
subsidios, créditos de longo prazo, entre outros incentivos, porém isso ndo foi o
bastante para manter a industria competitiva comparada com paises como Coréia do

Sul e Japao.

A crise da industria naval brasileira iniciou-se nos anos 80, porém agravou-se
principalmente em 1990, quando o governo federal abriu os portos para navios
estrangeiros. Lloyd’s Brazil tinha o monopo6lio até este ano para todo o transporte
maritimo fora do Brasil. Abolindo isso, permitiu a queda da industria maritima
brasileira, principalmente devido a abertura de mercado e a conseqiiente competicao

de empresas estrangeiras, que provaram ser muito fortes para a industria brasileira.

Na metade dos anos 90, a industria naval estava quase fechada, de 40.000
empregados do final da década de 70 para menos de 1.000°. Em 1998, praticamente
todos os estaleiros do estado do Rio de Janeiro, na qual tem a maior concentracio de
estaleiros e fornecedores, fecharam ou reduziram a produ¢do a niveis minimos. A
crise nao somente atingiu a industria naval brasileira, mas também a européia ¢ a
norte-americana. Na Asia, o setor continuou dindmico, sendo que Japao, Coréia do
Sul e China ganharam mais que 75% das ordens de constru¢do de embarcagdes nos

. 4
finais dos anos 90°.

ApoOs quase 12 anos de inatividade, os estaleiros brasileiros estdo construindo
embarcagoes novamente. A revitalizagdo da industria naval foi iniciada em 1999
devida principalmente a dois fatores: Petrobrds e Banco Nacional de

Desenvolvimento Economico e Social (BNDES).

* Dados de pesquisa encomendada junto ao Consulado Geral da Dinamarca.
* Dados de pesquisa encomendada junto ao Consulado Geral da Dinamarca.
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A Petrobras ajudou na revitalizagdo encomendando embarcagdes e trabalhos
nos estaleiros nacionais (embarcagdes de pequeno porte — Supply vessels’ e
plataformas Off-shore®). Ja o BNDES ajudou na revitalizagdo através da concessdo
de empréstimos para a industria naval em condi¢des favoraveis: 90% de todo
investimento pode ser financiado, sendo 20 anos o periodo de amortizagao do

L, . . 7
empréstimo, com taxa de juros a 4% a.a.".

Neste momento, o governo estd estudando outras maneiras de incentivar o
desenvolvimento dessa industria, principalmente para suprir a demanda mundial

baseada nos fatores abaixo:

A) Os principais paises construtores de navios estdo com suas carteiras
tomadas até 2007°.
B) Renovacdo da frota de navios ja ultrapassada da marinha mercante,
que devera atender a novas normas ambientais e de seguranga a partir
de 2008’
C) Diminui¢do do afretamento de navios de bandeira estrangeira, que
gera fretes que s3o remetidos ao exterior no valor de US$ 6
bilhdes/ano'.
Com relagdo ao mercado de constru¢do naval mundial, o mesmo ¢
centralizado nos paises da Asia e Europa, como pode ser verificado no gréafico a

seguir:

> Supply Vessels refere-se a barcos de apoio.

5 Off-shore refere-se a plataformas fora da costa.

’ Dados de pesquisa encomendada junto ao Consulado Geral da Dinamarca.

¥ Informagdes de mercado.

? Informagdes de mercado.

' Informacgdes BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social).
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Divisao do mercado de Constru¢cao Naval Mundial - 2003

Europa
Out(r)os (AWES)
1 4 /0 240/0

Coréia do Sul
30%

Japao
32%

Fonte: Community of European Shipyards Associations

Figura 2.3: Divisdo do mercado de Construg@o Naval: 2003 — elaborado pelo autor

Atualmente, a demanda por navios € tdo grande que os principais estaleiros

asiaticos nao estdo recebendo novas ordens de construgdo para curto prazo.

Dessa forma, abre espaco para o surgimento para novos pélos de construcao
naval e o Brasil estd buscando aproveitar essa oportunidade. A Industria Naval ¢ uma
indtstria estratégica para o pais, pois além de ser estratégica no ponto de vista
comercial na transacdo de mercadorias através dos mares, ¢ uma industria que requer
mao-de-obra extensiva, gerando muitos empregos para o pais. Dessa forma, os

planos governamentais de incentivo a industria provavelmente sairdo do papel.

2.2.1.1. A cadeia de valor do mercado naval

ApoOs apresentar o contexto que vive o mercado naval brasileiro e mundial,
sera apresentado como a cadeia de valor dessa industria. Dessa forma, podera ser
ilustrado Para ilustrar como funciona o mercado naval, no quadro a seguir mostra a

cadeia de valor da industria em questao:



Capitulo 2: A empresa e o mercado

14

Cadeia de valor — Setor Naval

Fonte: Elaborado pelo autor

Empresa
Fabricante
OEM “Pacoteiros”
v
Empresas
Projeto /
Representantes Design
/ Agentes
A 4
Estaleiros
v
Armador

Figura 2.4: Cadeia de valor: Setor Naval — elaborado pelo autor

Empresa fabricante: Empresas fornecedoras de equipamentos para o setor

naval: valvulas, tubos, conexdes, equipamentos (radares, computadores, sonares, etc.

A empresa estudada se enquadra nessa categoria. A grande maioria desses produtos

sao importados, principalmente da Europa e Japao.

OEM""_(Original Equipment Manufacurer): empresas fornecedoras de

equipamentos que utilizam componentes de terceiros para compor seu produto —

"' Conforme Segil (1996) apud Armando; Fishmann, (2003), se considera Original Equipment

Manufacturer — OEM, as situagdes nas quais uma empresa produz produtos para comercializagido por

outra empresa com a marca desta ultima.
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fornecedores dos motores, plantas de ar condicionado, trocadores de calor, caldeiras,

entre outros. Em sua absoluta maioria sdo empresas estrangeiras.

. 12 - . . .
“Pacoteiros” “: fornecem uma solucdo completa, incluindo diversos produtos

de uma determinada area. S3o também chamados de integradores. Em sua absoluta
maioria sao empresas estrangeiras, porém ha uma tendéncia de formagao de

“pacoteiros” no mercado brasileiro.

Empresas Projeto / Design: Desenvolvem o projeto de Engenharia para a

constru¢do da embarcagdo, fazem o detalhamento das caracteristicas técnicas dos
equipamentos, entre outros. Existem poucos escritorios no Brasil com a expertise
necessaria para projeto como nos escritorios da Europa. Normalmente utilizam-se

projetos prontos desenvolvidos pelos escritorios europeus.

Representantes / Agentes: Efetuam as vendas para as empresas fabricantes e

para as empresas OEM.

Estaleiros: Fabricantes do navio. Muitas vezes considerados como somente o
montador da embarcacdo, pois ndo constroem nada, somente compram 0s sistemas

comprados e os montam. Isso ocorre principalmente no Brasil.

Armador: Quem fez o pedido da embarcagao, ou seja, o dono da embarcagao.

2.2.1.2.Concorrentes no mercado naval

O longo periodo de estagnacdo, sem a constru¢cao de nenhum navio de grande
porte, fez com que muitos profissionais deixassem os estaleiros. Atualmente, o
mercado naval brasileiro estd passando por uma revitalizagdo, apds anos de
estagnacdo. Porém, os estaleiros continuam com uma pequena estrutura de

funciondrios, principalmente de funciondrios mais técnicos como projetistas.

Esse contexto, aliado ao pequeno volume de construgdo que atualmente
ocupam os estaleiros, criou a dinamica dos estaleiros ndo comprarem os produtos que

compde um navio de forma separada, mas sim através de pacotes/solugdes.

12 “Pacoteiro” é uma expressio criada pelo mercado para identificar empresas que ndo fabricam
nenhum produto, apenas comercializam diversos produtos, integrando em uma solugao.
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O fornecimento dos pacotes fica a cargo dos fornecedores dos principais
equipamentos que compde o navio (empresas OEM), que agregam produtos
auxiliares para formarem as solu¢des ou de “pacoteiros”, empresas que agregam

diversos produtos e vendem uma solugao para o cliente.

Os principais equipamentos sao escolhidos em comum acordo entre estaleiros
e armadores. J4 os produtos auxiliares (categoria que se incluem os produtos da
empresa ALFA), sdo definidos pelos OEM e “pacoteiros”. Isso faz com que,
atualmente, a concorréncia ocorra juntamente com os OEMs e com os “pacoteiros” —

empresas que estao fora do Brasil, ndo no mercado nacional.

Porém, um dos concorrentes da empresa estd presente no mercado nacional.
Quando ha necessidade de pecas avulsas e/ou sobressalentes, a empresa ¢ capaz de
fornecer. Esse concorrente estd no mercado principalmente para atender o mercado
industrial, mercado importante para a empresa — sendo também o concorrente nesse

mercado da empresa ALFA.

A empresa objeto de estudo acredita que essa dinamica ird mudar, pois para
se tornar competitivo, os estaleiros devem diminuir o nimero de intermediérios para
obter precos menores. Porém, informagdes do mercado nao acreditam nessa

possibilidade em curto prazo.

Dessa forma, a presenga da empresa no mercado nacional se faz necessaria
para o futuro proéximo, se ndo para vender, pelo menos para informar a possibilidade
de venda para as embarcacdes a serem construidas, para oferecer um servigo pos-

venda no mercado nacional e para oferecer pecas sobressalentes para manutengao.

2.2.2. Mercado Industrial

Apesar de ndo ter sido o foco inicial da empresa, apos estudos preliminares
tornou-se um foco para a empresa. As areas: Petroquimica, Quimica, Papel &
Celulose, de Borracha, Agucar e Alcool representam um papel importante dentro do

contexto industrial brasileiro, bem como mercados potenciais para a empresa.
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Investimentos de novas instalagdes industriais estdo previstos em algumas
areas, o que desperta o interesse da empresa por esse segmento de mercado, além da

necessidade de produtos para reposi¢do / manutengao.

Com relagdo ao mercado de valvulas termostaticas, informagdes do mercado

estimam um mercado de 1500 a 2000 pegas vendidas por ano pelo lider de mercado.

Nesse contexto, a empresa ALFA busca entrar nesse mercado. Para melhor

entendimento do mercado industrial, sera apresentada sua cadeia de valor.

2.2.2.1. A cadeia de valor do mercado industrial

Para ilustrar como funciona o mercado industrial principalmente levando em
considera¢dao o mercado para a empresa ALFA, serd apresentada a cadeia de valor da

industria em questao:

Cadeia de valor — Setor Industrial

Empresa Fabricante

Distribuidores

Empresas
OEM de Projeto

Representantes /

/ Agentes

\ v v

Industrias

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 2.5: Cadeia de valor: Setor Industrial — elaborado pelo autor
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Empresa fabricante: Empresas fornecedoras de equipamentos: valvulas,
tubos, conexdes, etc (na qual se enquadra a empresa em questdo). Atuam empresas

tanto estrangeiras como brasileiras.

OEM (Original Equipment Manufacurer): empresas fornecedoras de

equipamentos que utilizam componentes de terceiros para compor seu produto —
plantas de ar condicionado, trocadores de calor, caldeiras, entre outros. Atuam tanto

empresas estrangeiras como brasileiras.

Empresas Projeto / Design: Desenvolvem o projeto de Engenharia para a

construg¢do da planta em questdo, fazem o detalhamento das caracteristicas técnicas

dos equipamentos, entre outros. Atuam empresas tanto estrangeiras como brasileiras.

Distribuidores: Estocam o produto da empresa fabricante sendo o responsavel

pela comercializagcdo dos produtos. Na area que a empresa atua, seus concorrentes

tém distribuidores no territorio nacional, apesar de ter também sua estrutura propria.

Representantes / Agentes: Efetuam as vendas para as empresas fabricantes e

para os distribuidores. Muitas vezes estdo divididos geograficamente. Na area que a

empresa atua, existe uma grande quantidade de representantes para esses produtos.

Industrias: Clientes das empresas de engenharia e dos fabricantes de

equipamentos — através dos distribuidores e/ou representantes ou das empresas OEM.

2.2.2.2.Concorrentes no mercado industrial

Alguns concorrentes da empresa estdo presentes no mercado nacional. Na
drea que a empresa atua, seu principal produto — vélvulas termostaticas — ¢
importado, porém as empresas apresentam unidades proprias de montagem no Brasil

e estocagem no Brasil.

O principal concorrente na area industrial estd no mercado brasileiro ha mais
de 40 anos e chamaremos de empresa SARX. A empresa possui uma area industrial

para montagem dos equipamentos, que sdo importados. Fontes do mercado dizem
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que essa empresa tem uma grande participagdo de mercado™ (por volta de 80%). Os
principais fatores da alta participagdo baseiam-se na grande rede de representantes e
distribuidores que a empresa SARX apresenta, além disso, oferecem uma solugdo
completa de produtos e servicos na area de vapor. Como fator adicional, a empresa
construiu uma marca forte ao longo de seus 40 anos de existéncia no mercado local,

obtendo a confianca de seus clientes.

Ha um outro forte concorrente tem grande parte do restante da participagdo de
mercado e também atua na 4area naval. Estd no mercado brasileiro ha 7 anos.
Primeiramente, entrou através de uma joint-venture, porém que nao logrou,

desenvolvendo ap6s do ano de 2002 sua propria estrutura.

1 Tradugio para a expressdo em inglés market share.
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1. Marketing Internacional

A cada dia, as economias locais estdo mais interligadas. A globaliza¢ao
aproximou pessoas ¢ mercados, criou uma nova forma de ver a realidade — buscar
consumidores nido mais localmente e sim internacionalmente. Nesse contexto, o

Marketing tem um papel muito importante nesse processo.
Primeiramente, convém esclarecer o conceito de Marketing Internacional.

Marketing internacional envolve operagdes entre muitos mercados, nos quais
diferem ndo somente as varidveis incontrolaveis, mas também as variaveis
controldveis na forma de custos, estruturas de precos, oportunidades para propaganda
e infra-estruturas de distribuicao (PHILIPS; DOOLE; LOWE , 1994 apud CHIPEIO,
2003)

Ja para Jain (2001), o marketing internacional refere-se as trocas entre

fronteiras nacionais para satisfacdo de necessidades e desejos humanos.

Segundo Chipeio (2003), o marketing internacional pode ser adotado pelas

empresas de maneira diferente:

e Marketing de exportacdo: quando as empresas vendem seus produtos
em mercados estrangeiros (PHILIPS; DOOLE; LOWE, 1994 apud
CHIPEIO, 2003).

e Marketing Multinacional: quando “a empresa vende seus produtos em
muitos paises espalhados pelo mundo, sua administracdo passa a
perceber o beneficio da economia de escala em desenvolvimento de
produto, producdo e marketing, consolidando algumas de suas
atividades em base regional” (KOTABE; HELSEN, 2000 apud
CHIPEIO, 2003).

e Marketing Global: quando a organizagdo foca na sele¢ao e exploragao
de oportunidades globais de marketing e orienta seus recursos com o
objetivo de obter vantagem competitiva global (PHILIPS; DOOLE;
LOWE, 1994 apud CHIPEIO, 2003).
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3.2. Processo de Internacionalizaciao

Segundo Leroy; Richard e Sallenave apud Lambin (2000), processo de

internacionalizagdo pode ser subdividido em seis niveis, como mostrado na tabela

abaixo:
Estagios de internacionalizagao
Estagio Nivel Caracteristica
~ pouco envolvimento e comprometimento de
1 Exportacao
recursos
assinatura de contratos de longo prazo com
2 Estagio contratual importadores, distribuidores de franquias ou
licenciadores
L C existéncia de empresas comerciais ou co-
3 Estagio participativo ~
produgdes
. ; uando a empresa tem 100% de capital nas
4 Investimento direto | P S P
subsidiarias
Estagio de ~ Lo g
S a empresa-mae possui muitas subsidiarias
5 subsidiarias R . .
N multinacionais ou multidomésticas
autbnomas
6 Estagio de empreas | trata o mercado internacional como se fosse um
global mercado unico

Fonte: Lambin (2000)

Tabela 3.1: Estagios de Internacionalizagdo — adaptado de Lambin (2000)

J& segundo Yip (1989) apud Chipeio (2003), o processo de

internacionalizagdo apresenta trés estagios:

- Desenvolver a estratégia essencial a base da vantagem competitiva
sustentavel, em geral, desenvolvida primeiramente para o pais sede.

- Internacionalizar a estratégia essencial por meio de expansdo internacional
de atividades e da adaptagao.

- Globalizar a estratégia internacional integrando a estratégia pelos paises.

Porter (1990) discute que a empresa primeiramente cria sua vantagem
competitiva no mercado local — lideranca em custo, diferenciacdio ou foco e,
posteriormente, adotam as estratégias mais bem sucedidas em mercados

internacionais, como apresentado por Yip (1989) apud Chipeio (2003).

3.3. Estratégia de entrada em mercados internacionais
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Segundo Root (1994) apud Chipeio (2003), uma estratégia de entrada em
mercados internacionais ¢ definida como um plano compreensivel que estabelece os
objetivos, recursos e politicas que guiardo as operagdes internacionais de uma
empresa durante um periodo bastante longo no futuro para atingir o crescimento

sustentavel em mercados mundiais.

Além disso, o0 mesmo autor questiona que os administradores devem planejar
estratégias de entrada para cada produto e para cada mercado estrangeiro, porque
seria imprudente assumir que as respostas a uma estratégia de entrada particular

seriam iguais entre os diferentes produtos e diferentes mercados.

Uma vez que os planos para cada produto/mercado estiverem completos, eles

devem ser reunidos e reconciliados para formar a estratégia internacional de entrada.

A figura abaixo apresenta elementos de um plano de estratégia de entrada no

mercado internacional:
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Elementos de uma estratégia de entrada em mercados internacionais

Operagdes
de entrada

Avaliar
produtos e
mercados
estrangeiros

Estabelecer
objetivos e
metas

Escolher o
modo de
entrada:
Exportagao,
Arranjos
contratuais ou
Investimentos
diretos

Estabelecer o

plano de

marketing:
- Produto

- Preco

- Promocgao
- Distribuicdo

Mercado
Alvo

Sistema de controle:
Monitoramento de
operagdes/Revisando
estratégias de entrada

Fonte: Root (1994) apud Chipeio (2003)

A

Figura 3.1: Elementos de uma estratégia de entrada em mercados internacionais — adaptado de Root

(1994)

De acordo com Kotabe e Helsen (2000) apud Chipeio (2003), as decisdes de

entrada em mercados internacionais influenciam fortemente o desempenho da

empresa, assim como as decisdes do composto de marketing em mercados globais.

Antes de uma empresa entrar em um mercado estrangeiro, ela deve avaliar o

potencial do mercado e o risco do pais.

Ja Douglas e Craig (1989) apud Chipeio (2003), a decisdo sobre o modo de

operacdo em mercados estrangeiros ¢ muitas vezes um fator chave na determinagao

do grau de crescimento internacional. Ela ndo s6 determina o comprometimento de

recursos € o risco em varios paises, mas também, o grau de controle das operacdes e

estratégias nos mercados, a flexibilidade de adaptar a mudancas no mercado e a

evolucgdo das operacoes.
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Segundo Root (1994, p. 6), existem duas abordagens para uma empresa

organizar sua entrada em mercados internacionais:

Do ponto de vista econdmico: uma companhia pode entrar em um dado
mercado fora de suas fronteiras de duas maneiras: primeiramente, a empresa fabrica
seu produto em outro pais e exporta para o mercado alvo. A segunda forma seria
transferir a tecnologia, o capital, a habilidade humana e a companhia para o mercado
alvo, onde pode ser vendido diretamente ou combinado com fornecedores locais,
especialmente mao-de-obra, para manufaturar os produtos a serem vendidos nos

mercados locais.

Na perspectiva de gestdo & operagdo, os dois modos de entrada descritos
acima se subdividem em diversas formas diferentes de entrada, das quais estdo

descritos na tabela a seguir:

Estratégias de entrada em mercados internacionais

Modos de entrada via Modos de entrada Modos de investimentos
exportacao contratuais diretos
Exportacdo Indireta Licenciamento Aquisicoes
Exportacao Direta Franchising Joint Ventures
Exportacao
Cooperativa/casada Acordos Técnicos
(Piggyback)

Contratos de servico
Contratos gerenciais
Contratos de construcao
(turnkey contracts)
Contratos de produgéo
Acordos de producgao
compartilhada (co-
production agreements)
Aliancas estratégicas

Fonte: Adaptado de KEEGAN, 2002; KOTABE; HELSEN, 2000; ROOT, 1994; PHILIPS; DOOLE; LOWE,
1994 apud CHIPEIO 2003

Tabela 3.2: Estratégias de entrada em mercados internacionais

Segundo Root (1994, p. 7), o modo de entrada via exportacdo se difere das
outras duas formas de entrada (contratual e investimentos) pelo fato o produto
intermediario ou final da empresa ¢ manufaturado fora do pais alvo e

subsequentemente transferido para o mercado-alvo.



25
Capitulo 3: Referencial teorico

Ja o modo de entrada contratual ¢ uma associagdo a longo prazo entre uma
empresa internacional com uma entidade do mercado-alvo que envolve a
transferéncia de tecnologias ou habilidades humanas da empresa provedora para a
empresa receptora. Esse modo de entrada se difere da exportacdo porque sdo
principalmente veiculos para a transferéncia de conhecimento e habilidades, apesar

de criar também oportunidades de exportagdo.

O modo de entrada via investimento envolve a propriedade pela empresa
internacional de plantas de manufatura ou outras unidades de producdo nos
mercados-alvo. Pode ser através de propriedade exclusiva - com uma nova planta ou

a aquisicdo de uma existente — ou através de joint ventures.

3.4. Fatores para selecao de estratégias de entrada no

mercado internacional

De acordo com Cerceau e Tavares (2002) apud Chipeio (2003):

A escolha da estratégia de internacionalizacdo a ser utilizada refere-se a
questdes como o setor de atuacio da organizacio, o grau de controle de risco
e o nivel de investimentos exigido pela estratégia, a disponibilidade de
recursos, o posicionamento competitivo da empresa, os limites do mercado
no qual ele atua, a manutencio, o fortalecimento e a ampliacio de sua
penetracio em outros mercados, as especificidades do pais escolhido, os
objetivos da organizacdo, as barreiras de entrada, a necessidade de
antecipar-se a concorréncia e de estabelecer parcerias com clientes e
fornecedores, a aquisicio de experiéncia estratégica, operacional e de
tecnologia entre outros.

Segundo Root (1994, p. 8), a escolha do modo de entrada para um dado
produto/mercado-alvo ¢ o resultado da andlise de diversas forgas, muitas vezes
conflitantes, formando um complexo processo com inumeros trade-offs para cada

alternativa de entrada.

A figura abaixo ilustra o modelo tedrico apresentado por Root (1994) apud

Chipeio (2003) definindo os fatores que influenciam a decisao do modo de entrada.
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Fatores que influenciam a decisiao do modo de entrada

FATORES EXTERNOS

Fatores do
mercado no
pais alvo

Tamanho de
mercado

Concorréncia

Infra-estrutura

Fatores
ambientais no
pais alvo

Restri¢des e
barreiras a

exportagoes

Distéancia
geografica

Situagdo
econdémica

Risco politico

Distancia
cultural

Fatores de
produc¢iao no
pais alvo

Custo de
producdo,
matéria-prima,
energia e mao
de obra

Qualidade e
quantidade de
matéria prima

Custo e
qualidade da
infra-estrutura
econémica

Fatores do pais
de origem

Tamanho de
mercado

Concorréncia

Custo de
producdo

Politicas do
governo sobre a
exportacdo e
investimentos
no estrangeiro

Fatores do produto da
empresa

Natureza do produto
Intensidade tecnoldgica

Intensidade de servigos

Decisao de entrada no mercado
estrangeiro

Fatores de
comprometimento de
recurso da empresa
Disponibilidade de recursos

Grau de comprometimento

Controle desejado no
composto de marketing

FATORES INTERNOS

Fonte: Root (1994) apud Chipeio (2003)

Figura 3.2: Fatores que influenciam a decisdo do modo de entrada — adaptado de Root (1994)




27
Capitulo 3: Referencial teorico

Os comentarios a seguir de cada fator tém o intuito somente de sugerir sua

influéncia. (ROOT, 1994, p. 8-14).

3.4.1. Fatores Externos

Os fatores de mercado, producdo e ambientais tanto do mercado-alvo como
do pais de origem podem afetar as decisdes de gestdo. Porém, esses fatores sdo
somente parametros, ndo sendo tdo decisivos para influenciar o modo de entrada de
empresas em geral (entretanto pode influenciar uma tnica empresa). Sendo assim, o
que podemos dizer ¢ que esses fatores encorajam ou desencorajam um particular

forma de entrada.
3.4.1.1.Fatores do mercado no pais alvo

O tamanho do mercado: exerce forte influéncia para sele¢do do modo de
entrada. Pequenos mercados favorecem modos de entrada com baixo breakeven™ de
volume de vendas (exportagdo indireta, licenciamento e alguns acordos contratuais).
J4 mercados com grande potencial de venda pode justificar um modo de entrada com
alto breakeven de volume de vendas (exportacdo direta — sede/subsidiaria e

investimentos diretos para produgao local).

O ambiente competitivo: podem variar de atomistico (muitos competidores
ndo dominantes) para oligopolista (poucos competidores dominantes) para
monopolista (uma nica empresa). Em um mercado atomistico, o mais favoravel ¢
utilizar a exportacdo como entrada do que o oligopolista € o monopolista, que
normalmente requerem uma entrada através de um investimento direto na produgdo
para permitir que a empresa compita contra a forca das empresas dominantes. Em
mercados que se constata que a competicdo ¢ muito forte para exportacdo e
investimento direto, a empresa pode optar em licenciamento ou outros acordos

contratuais.

A disponibilidade e qualidade da infra-estrutura de marketing local:

quando bons agentes locais ou distribuidores estdo comprometidos com outras

14 . .
Breakeven se refere ao ponto nas quais as vendas da empresa se igualam com os custos fixos e
variaveis. A proxima unidade vendida pela empresa gerara lucro.
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empresas ou simplesmente ndo existem, a empresa exportadora pode decidir que o

mercado pode ser alcancado somente através de sede/subsididria.
3.4.1.2.Fatores ambientais no pais alvo

Regulamentagoes e politicas governamentais: Altas tarifas de importacao,
cotas limitadas entre outras barreiras desestimulam o modo de entrada via exportagdo
em detrimento dos outros. J& a restri¢do de investimento estrangeiro desestimula o
investimento direto, estimulando a formagdo de joint venture™s ou aquisicdes.
Outras politicas governamentais podem encorajar o investimento estrangeiro através

de incentivos como isen¢do de impostos.

Distancia geografica: quando a distdncia ¢ grande, os custos de transporte
podem se tornar proibitivos, sendo impossivel concorrer contra produtores locais em
seu mercado alvo. Desse modo, o alto custo de transporte desestimula o modo de
entrada via exportacao, consequentemente estimulando outros tipos de entrada como
investimentos diretos, licenciamento e contratos de servico. Uma alternativa nesse
contexto seria estabelecer um centro de montagem e operagdo no pais alvo,
representando somente uma pequena mudanga para o modo de entrada via

investimento direto.

A situacdo econdomica do pais: Primeiramente, o fator primordial ¢ a
verificagdo do tipo de economia vigente no pais: economia de mercado ou economia
planificada. Investimentos diretos normalmente ndo sd3o possiveis em economias
socialistas, portanto, para empresas realizarem negocios com esses paises, as mesmas
devem utilizar modos de entrada via exportagdo, licenciamento ou outros modos
contratuais. Outros indicadores sdo importantes para analise do modo de entrada.
Produto Interno Bruto (PIB), que mede o tamanho da economia, o PIB per capita, a
taxa e crescimento do PIB, a porcentagem que representa cada setor econdmico na
economia, a taxa de investimentos e a receita pessoal sdo alguns de esses fatores.
Outros aspectos que devem ser levados em conta na andlise sdo as relagdes
econOmicas externas do pais alvo: a direcdo, composi¢do e valor das exportacdes e

importagdes, a balanca de pagamentos, a divida externa e as flutua¢des de cambio.

1 . . ~ . g
> Joint Venture representa uma associagdo entre empresas em um mesmo empreendimento, dividindo
a participacdo no mesmo.
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A distancia cultural: Quando ha uma grande diferenca nos valores culturais,
na lingua, na estrutura social e nos estilos de vida, os modos de entrada que ndo
exigem grandes comprometimentos da empresa no pais alvo sdo favorecidos:
exportagdo indireta, licenciamento e contratos de servico. No entanto, quando existe
pouca distancia cultural ¢ preferida a entrada via exportacdo direta e investimentos

diretos.

3.4.1.3.Fatores de producio no pais alvo

A qualidade, quantidade e custo de matérias-primas, mao de obra, energia e
outros agentes produtivos, além de aspectos de infra-estrutura econdémica —
transporte, comunicacdes entre outros - sdo aspectos que influenciam a decisdo do
modo de entrada. Baixos custos de produ¢do no mercado-alvo estimulam a produgio
local em detrimento da exportagdo. Obviamente, custos altos de producdo sofrem

uma dinamica invertida.

3.4.1.4.Fatores do pais de origem

Tamanho do mercado: Um grande mercado doméstico permite que a
empresa cres¢a primeiramente em seu mercado local antes de buscar outros
mercados. Quando essas grandes companhias vao ao exterior em busca de clientes,
0s mesmos sdo mais inclinados em utilizar investimentos diretos no exterior. Ja as
empresas de pequeno porte optam por modos via exportacdo para atingir um

tamanho 6timo com economia de escala.

Estrutura competitiva: Empresas em um mercado oligopolistico tendem a
imitar as acdes das empresas rivais, ameagando perturbar o equilibrio competitivo.
Normalmente optam por investimentos diretos no exterior. Ja as empresas em
mercados de concorréncia atomistica sdo mais inclinados em entrar em mercados

estrangeiros através de exportagdes ou licenciamento.

Custo de producido no mercado doméstico: Alto custo de producdo no

mercado local em comparacdo com o mercado alvo encoraja os modos de entrada
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envolvendo produgao local no mercado alvo tais como licenciamento, contratos de

manufatura e investimento.

Politicas governamentais referentes a exporta¢ao: Quando o governo do
pais sede da empresa oferece taxas diferenciadas e outros incentivos a exportagao e,
ao mesmo tempo, € neutro ou até restritivo a investimentos no exterior, a politica
governamental estimula modos de entrada tipo exportacdo, licenciamento ou outros

modos contratuais.

3.4.2. Fatores Internos

Como a empresa responde aos fatores externos em escolher um modo de

entrada depende dos fatores internos. (ROOT, 1994, p. 13 — 15).

3.4.2.1.Fatores do produto da empresa

Natureza do produto: Produtos altamente diferenciados com distintas
vantagens em relagdo aos competidores podem assumir maiores custos de transporte
e altas taxas de importag¢ao e ainda continuam competitivos nos mercados alvo. Em
contraste, produtos pouco diferenciados competem caseados em preg¢o nos mercados
alvo, talvez sendo possivel somente com producdo local. Portanto, produtos
altamente diferenciados favorecem modo de entrada via exporta¢do, enquanto
produtos com baixa diferenciacdo impulsionam para produgdo local — contrato de

manufatura ou investimento direto.

Servicos pré- e pos-venda: Produtos que necessitam de servigos de pré e pos
venda (como ocorre para diversos produtos industriais), dificulta que a companhia
venda seu produto distante do mercado. Dessa forma, favorecem a exportacdo direta

via filial/subsididria e através produg¢ao local.

Produtos com intensiva tecnologia: Empresas com esse tipo de produto

(principalmente industriais) t€ém a op¢ao de licenciar a tecnologia nos mercados alvo.

Adaptagdes do produto: Produtos que necessitam consideravel adaptagao

para serem comercializados em outros paises favorecem os modos de entrada que
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aproximam a empresa com o mercado alvo através de filial/subsididria ou produgdo

local.
3.4.2.2.Fatores de comprometimento de recursos da empresa

Recursos da empresa: Quanto maior a abundancia de recursos em gestao,
capital, tecnologia, competéncias em produgao e marketing do produto, influenciam
o modo de entrada. Consequentemente, empresas com recursos limitados sdo
forcadas a utilizar modos de entrada que necessitem baixo comprometimento de

recursos tais como exportacao indireta, licenciamento e contratos de servigo.

Comprometimento com mercados internacionais: Alto comprometimento
significa que os gerentes irdo selecionar a forma de entrada em mercados
estrangeiros de um maior numero de alternativas que utilizadas pelos gerentes com
baixo comprometimento, que buscam formas que de baixo comprometimento
(exportagao indireta, por exemplo). Portanto, empresas altamente comprometida com

mercados internacionais preferem escolher modo de entradas via investimento direto.

Controle desejado no composto de marketing: Empresas que buscam o
controle nas operagdes internacionais normalmente estdo ligadas ao volume
comprometido de recursos. Portanto, modos de entrada como a exportacdo direta e
investimentos diretos que exigem um maior comprometimento de recursos

proporcionam maior controle nas operagdes internacionais.

A tabela abaixo apresenta como os fatores internos e externos interferem na

escolha do modo de entrada no mercado estrangeiro:
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Geralmente Favorece

E.xpt?rtagao Exportacao Investimento
indireta - . . . o X Contratos
Licenciamento | direta - Filial/ Direto - .
Agente/ Subsidiarias produgao de servigo
Distribuidor
Fatores externos (mercado alvo):
Baixo potencial de vendas X X
Alto potencial de vendas X X
Concorréncia atomistica X X
Concorréncia oligopolistica X
Infra-estrutura de marketing fraca X
Infra-estrutura de marketing boa X
Baixo custo de producado X
Alto custo de producéo X X
Politicas de importagéo restritivas X X X
Politicas de importagdo liberais X X
Politicas de investimentos restritivas X X X X
Politicas de investimentos liberais X
Pequenas distancias geograficas X X
Grandes distancias geograficas X X X
Economia dinamica X
Economia estagnada X X X
Controle de fluxo de capital restritivo X X X
Controle de fluxo de capital liberal X
Depreciacdo da taxa de cambio X
Apreciagéo da taxa de cAmbio X X
Pequena distancia cultural X X
Grande distancia cultural X X X
Risco politico baixo X X
Risco politico alto X X X
Fatores externos (pais de origem):
Grande mercado X
Pequeno mercado X X
Competicdo atomistica X X
Competigcao oligopolistica X
Baixo custo de producédo X X
Alto custo de produgéo X X X
Forte promoc&o para exportacao X X
Restrigbes em investimentos no X X
estrangeiro
Fatores Internos:
Produtos diferenciados X X
Produtos padronizados X
Produtos com alta intensidade de X
servico
Produtos em servigos X X X
Produtos com alta intensidade X
tecnologica
Baixa adaptagéo de produto X
Alta adaptacado de produto X X X
Recusos limitados X X
Recursos substanciais X X
Pouco comprometimento X X X
Alto comprometimento X X

Fonte: Adaptado de Root (1994, p. 16-17)

Tabela 3.3: Fatores Externos e Internos que influenciam na decis@o dos modos de entrada — adaptado
de Root (1994).

Porém, o processo de escolha de um modo de entrada ¢ dindmico,

dependendo da fase pela qual passa a empresa no mercado. A figura abaixo ilustra

esse processo (ROOT, 1994, p. 18):
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o —o " 500N

>

Tempo

Filial/Subsidiria —p>-0

Investimento
Direto

Joint Venture

Licenciamento

Exportacdo — Agente/Distribuidor

Exportacdo Indireta

Fonte: Root (1994)

Figura 3.3: Evolug¢@o da decisdo do modo de entrada do fabricante — adaptado de Root (1994).

3.5.

Entrada no mercado internacional via exportacao

A exportacdo ¢ considerada o modo mais comum de entrada em mercados

internacionais, principalmente por pequenas e médias empresas porque envolve

pouco comprometimento de recursos, menor risco € maior flexibilidade.

De acordo com Keegan e Green (1999) apud Chipeio (2003), o marketing de

exportacdo “[...] ¢ o marketing integrado de mercadorias e servigos destinados aos

consumidores dos mercados internacionais”, exigindo os seguintes requisitos:

- O conhecimento do ambiente reinante no mercado-alvo;

- O uso de pesquisa de marketing e identificagdo do potencial de mercado;
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- Decisdes sobre marketing mix'®.

3.5.1. As fases do desenvolvimento da exportacao

Leonidou e Katsikeas (1996) apud Chipeio (2003), fizeram uma revisdo dos
modelos de exportacao desenvolvidos por varios autores desde a décda de 70, e

classificam o processo de desenvolvimento de exportagdo em trés fases:
A) Fase pré-exportacgao

A fase pré-exportagdo tem trés tipos de empresas: as que vendem os seus
produtos somente no mercado doméstico, € ndo tem interesse em exportar; as
envolvidas no mercado doméstico, mas que seriamente consideram a atividade de

exportagdo e as que atuam no mercado doméstico e exportavam no passado.
B) Fase inicial

Na fase inicial a empresa estd envolvida em atividade de exportagdo
esporddica e considera varias opcdes. As empresas podem ser classificadas como
tendo o potencial de aumentar o envolvimento no estrangeiro ¢ como sendo
incapazes de atender as demandas do mercado internacional, conduzindo a uma
atuacao pontual no mercado externo ou mesmo avaliando sua completa retirada deste

segmento.
C) Fase avancada

As empresas, nesta fase, sdo exportadoras regulares e experientes ¢

consideram formas de internacionalizagdo com maior comprometimento.

' Marketing mix é um termo em inglés que se refere ao conjunto de atividades necessarias a
realizagdo do marketing. Essas atividades s@o reunidas em quatro areas basicas: Produto (tudo o que
se refere ao produto ou servigo em si, como formulacio fisica, caracteristicas, produgdo, qualidade,
etc.); Distribuigao (tarefas necessarias para apresentar o produto/servigo ao consumidor, para que ele
possa compra-lo e consumi-lo); Promocao (todas as tarefas de comunicag@o de marketing, que visam
promover o consumo do produto/servi¢o); e Preco (politica de preco).
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3.5.2. Formas de organizacio de exportacio

Segundo Keegan (2002) apud Chipeio (2003), os produtores interessados em
marketing de exportacdo tém que considerar dois amplos aspectos: a organizagdo no

pais de origem e a organizac¢ao no pais onde esta o mercado-alvo.

Organizacio de exportacio no pais de origem do fornecedor: a questao

sobre a organiza¢do de exportacdo no pais de origem pressupde decisdes sobre a
responsabilidade pela exportagdo deve ser feita inteiramente ou por uma empresa
externa especializada em um produto ou numa area geografica (KEEGAN; GREEN,

1999 apud CHIPEIO, 2003).

Organizacio de exportacio dentro da empresa (in house): as empresas

que ddo prioridade a exportacdo estabelecem organiza¢do interna e tem como
vantagem um baixo-custo de mao-de-obra. Entretanto, esta abordagem sé pode ser
eficiente em condi¢des onde o funciondrio local incumbido dessa tarefa tem grande
conhecimento do produto/consumidor e onde sua competéncia ¢ aplicavel ao
mercado-alvo internacional. Pode ser aplicada da seguinte forma (KEEGAN;

GREEN, 1999 apud CHIPEIO, 2003):
e Como atividade de empregados nacionais, em meio periodo;

e Por intermédio de um sécio de exportacdo ligado a estrutura de
marketing local, que fica de posse das mercadorias antes delas sairem

do pais;

e Por intermédio de um departamento de exportacdo independente da

estrutura de marketing local;

e Por intermédio de um departamento de exportagao que € parte de uma

divisdo internacional.

Organizacoes de exportacio independentes externas: em casos onde a

empresa decide ndo fazer seu proprio marketing e promogao internamente, existem
muitos prestadores desses servicos que podem ser contratados. Exemplos: trading

companies’’  exportadoras, gerenciadoras de exportacio, os comerciantes de

' Trading companies sio empresas que comercializam produtos no exterior para companhias locais.
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exportagdo, os corretores de exportacdo, os representantes de exportagdo dos
produtores, os agentes comissionados e os distribuidores de exportagdo (KEEGAN;

GREEN, 1999 apud CHIPEIO, 2003).

Organizacao de exportacdo no pais do mercado-alvo: a empresa que quer

comercializar um produto no mercado-alvo enfrenta a decisdo sobre: até que ponto,
ela deve se apoiar em uma representacdo direta no mercado em oposi¢do a
representacdo por intermediarios independentes (KEEGAN; GREEN, 1999 apud
CHIPEIO, 2003). Assim sendo, a exportacao direta ¢ utilizada quando uma empresa
organiza a sua exportacao por meio de um intermediario localizado no mercado-alvo

ou via uma filial.

3.5.3. Exportacio Direta

Segundo Kotabe e Helsen (2000) apud Chipeio (2003), as empresas que
praticam a exportacdo direta, estabelecem seu proprio departamento de exportagdo e
vendem os produtos por meio de um intermedidrio localizado no mercado

estrangeiro.

Ja Root (1994) apud Chipeio (2003), define um canal de exportacdo direta
como: “o canal de agéncias de marketing que conecta a empresa fornecedora

doméstica com o consumidor final no mercado estrangeiro”.

A exportacdo direta bem-sucedida depende da viabilidade do relacionamento
criado entre a empresa exportadora e o distribuidor local. Se o distribuidor no
mercado estrangeiro representar outras marcas concorrentes da empresa, pode
significar uma ameaca para a empresa exportadora uma vez que eles enfatizam a
venda das marcas onde podem obter a melhor margem de venda (JEANETTE;

HENESSEY, 2001 apud CHIPEIO, 2003).

3.5.4. Exportacio Indireta

Segundo Kotabe e Helsen (2000) apud Chipeio (2003), a exportacdo indireta
significa que a empresa utiliza um intermediario de seu proprio pais para vender no

exterior. O intermediario pode ser uma empresa de administracdo de exportagcdo, uma
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trading ou simplesmente um corretor. Este tipo de exportagdo ¢ frequentemente vista

como uma boa estratégia experimental para testar mercados internacionais.

3.5.5. Exportacao Cooperativa/Piggybackw

De acordo com Kotabe e Helsen (2000) apud Chipeio (2003), a exportacao
piggyback refere-se:

A pratica pela qual empresas assumem, sob um acordo de cooperacio,
a responsabilidade de exportar os produtos de outras empresas. Estas
compram e vendem os produtos de maneira independente, e exercem papel
periférico no marketing de exportacio.

Keegan e Green (1999) apud Chipeio (2003), definem a exportacao
cooperativa como: “um arranjo pelo qual um fabricante consegue distribuir seus
produtos utilizando os canais de distribui¢do de outro, com beneficio para ambas as

partes”.

Portanto, a empresa utiliza a rede de distribui¢do de outra empresa (local ou
estrangeira) para vender seus bens no mercado estrangeiro. Esta técnica ¢
considerada como um modo de exportagdo indireta, e € utilizada pelas empresas que
ndo estdo dispostas a comprometer recursos para estabelecer distribuicao propria,
mas desejam ter algum controle sobre suas operagdes no exterior. (KOTABE;

HELSEN, 2000 apud CHIPEIO, 2003).

3.6. Aliancgas estratégicas

Aliancas estratégicas no contexto moderno das organizagdes ¢ uma op¢ao que
estd sendo cada vez mais adotada. Essa decisdo estratégica permite a ligacdo e/ou
relacionamento entre duas ou mais organizagdes, a fim de criar sinergias em

beneficio de cada organizagdo e da alianga em seu conjunto (OLIVARES, 2003)

'8 Piggyback ¢ um termo utilizado por Kotabe e Helsen (2000) referente a exportagio cooperativa.
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A concepcao de aliangas estratégicas e o surgimento da economia
informacional e desenvolvimento de uma nova ldgica organizacional advinda da
transformagdo tecnoldgica fez emergir uma nova estrutura empresarial: a empresa
em rede. As organizacdes dispostas através dessa nova formatagdo organizacional
tém seu sistema constituido pela interseccdo de segmentos de sistemas autonomos de
objetivos. Os componentes da rede sdo tanto autdbnomos quanto dependentes em
relagdo a rede e podem ser uma parte de outras areas e, portanto, de outros sistemas
de meios destinados a outros objetivos. (CASTELLS, 2000 apud FISCHMANN;
PACANHAN; CHIUSOLLI, 2004).

3.6.1. Conceito

Na literatura, podem-se observar diversas definicdes e abordagens a cerca do
termo — Alianga estratégica. Para isso, foram pesquisados diversos autores, para

tracarmos o panorama geral de entendimento do tema.

Segundo Lorange & Roos (1996) apud Oliveira e Feldmann (2004), aliangas
estratégicas sdo empreendimentos cooperativos e reforgam a assungdo de graus de

interacao.

Segundo Noleto (2000) apud Oliveira e Feldmann (2004), um acordo
cooperativo estratégico privilegia a conquista de melhores posi¢des competitivas € a
realizagdao de seus objetivos. Hamel e Doz (1999) apud Oliveira e Feldmann (2004),
apontam itens para o apoio de uma alianga tais como forma, infra-estrutura e visao

que orientam a gestdo e a evolugdo da alianga.

Para Lipnack e Stamps (1994) apud Fischmann, Pacanhan e Chiusoli (2004),
as aliangas estratégicas sdo caracterizadas como sendo uma conformagdo
organizacional das quais empresas deliberadamente decidem empreender um projeto
comum, isto ¢, ¢ a unido de empresas, concorrentes ou nao, em prol de um objetivo
comum, utilizando-se para isso de suas competéncias individuais a fim de

fortalecerem mutuamente dentro do mercado na qual estdo inseridas.

J& Porter (1990) apud Fischmann, Pacanhan e Chiusoli (2004), aliancas

estratégicas também chamadas de coalizdes, sdo acordos de longo prazo que vao
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além das transacdes normais e que possibilitam as empresas participantes acesso as
vantagens como: economia de escala ou aprendizado, acesso a outros nichos de

mercado e compartilhamento de risco entre outros.

3.6.2. Tipologias

Defini¢des sobre tipos de aliancas e/ou parcerias também ndo sdo tratadas
uniformemente pela literatura. Diversas abordagens sdo utilizadas, algumas macros,
discutindo sobre aspectos de posicionamento entre empresas (horizontal ou vertical)
e aspectos abordados mais detalhadamente (parcerias, aliangas, joint ventures,

fusdes, entre outras).

Amoroso (1994) apud Olivares (2003), propde que o “termo aliancas seja
reservado para as relagdes entre empresas e seus concorrentes, ¢ a palavra parcerias

seja aplicado as relagdes com clientes e fornecedores, como parece ser mais usual”.

Para Fleury e Fleury (2000) apud Olivares (2003):

“[...] as empresas [...] podem avaliar as vantagens e desvantagens de
buscar novas relacdes interempresariais. [...] relacdes horizontais, ou seja,
relagdes de parcerias (aliancas, joint ventures, fusdes), ou verticais,
consubstanciadas na formacao de cadeias de fornecimento e/ou distribuicao
(as chamadas cadeias produtivas)”.

Ja Gattorna e Walters (1996) apud Olivares (2003) sugere que “As relagdes
verticais entre fornecedores e cliente/comprador sdo conhecidas como parcerias; as
relacdes horizontais que acontecem entre fornecedores sdao conhecidas como

aliancas”.

Hamel e Doz (1999) apud Olivares (2003) definem alianca horizontal como
associacdo que se estabelece entre organizagdes para se ter acesso a competéncias
complementares. Essas competéncias costumam estar vinculadas a informagdes,
pesquisa e desenvolvimento, € sdo importantes para o aproveitamento de alguma
oportunidade especifica de negodcios. Ja alianga vertical, Hamel e Doz (1999)
definem como sendo a associacdo que se estabelece dentro de uma mesma cadeia de

valor, com sb6cios que apresentem maior economia de escala em certos processos,



40
Capitulo 3: Referencial teorico

como por exemplo, um dos socios pode ter um processo melhor ou mais eficiente

para fabricacado, distribuicdo ou vendas de um produto.

Silva (1994) apud Olivares (2003), utiliza para estudo uma forma muito
particular de alianga estratégica que acontece no Japao. Segundo Silva (1994), as

aliangas estratégicas no Japao podem ser classificadas em:

- Redes Horizontais: formadas por arranjos livremente estruturados, por
organizagdes de porte equivalente, de distintas atividades, incluindo-se a bancaria, a
comercial e a industrial. Ela as denomina também de Intermarket Keiretsu. Tais
redes permitem as relagdes horizontais entre as organizagdes financeiras e as
organizagdes industriais e/ou comércio, € as relacdes verticais entre as empresas
holdings' ou de empréstimos financeiros, de relagdes comerciais para fornecimento
ou distribui¢do de pecas e componentes, de politicas de seguro e de relagdes com

bancos comerciais.

- Redes Verticais: sdao redes fechadas e hierarquizadas, cooperativas
centralizadas em uma unica e grande organizagdo-mae, contendo multiplas pequenas
organizagoes satélites, com atividades aparentadas. Powell as denomina de Keiretsu
vertical, ¢ diz que em tais redes se organizam fornecedores e distribuidores,
conforme ramos industriais especificos. As redes verticais sdo formadas basicamente
por organizacdes industriais e/ou comércio, envolvendo abaixo delas suas proprias
cadeias de satélites e, acima, institui¢des financeiras (bancos, companhias de seguros
e outras) pertencentes, ou ndo, a mesma familia holding. Essas relagdes sdo
hierarquicas e as satélites, embora possam receber empréstimos ou participagdes

acionarias, nao tratam diretamente com institui¢des financeiras.

3.6.2.1. Alianc¢a Estratégica Horizontal

Para estabelecer e fundamentar o significado de alianga estratégica horizontal,

buscamos algumas idéias, caracteristicas e termos que sdo utilizadas por diversos

1 . ’ a1 . .. ~
’ Holding é um termo utilizado para descrever qualquer companhia que tem a maioria de agdes de
uma outra companbhia.



41
Capitulo 3: Referencial teorico

autores da area, coincidindo com a tipologia de rede horizontal. As mesmas sdo

consideradas na tabela abaixo:

Suporte técnico para definir alianca estratégica horizontal

Autor Nome do tipo de alianca Termo/Caracterisitca/ldéia/Perfil

Amoroso Aliangas Relagdes da organizagdo com seus concorrentes

Fleury e Fleury Relagdes horizontais Aliangas, joint ventures , fusdes

Gattorna e Walters Relagdes horizontais Aliangas entre fornecedores de uma organizagdo

Hamel e Doz Alianga horizontal Associacdo de concorrentes

Silva Relagdes horizontais Organizagdes de porte equivalente, de diferentes atividades, etc.

Fonte: Olivares (2003)

Tabela 3.4: Suporte técnico para definir alianga estratégica horizontal — adaptado de Olivares (2003).

Dessa forma, alianca estratégica no presente trabalho ¢ formada por
organizagdes concorrentes, que oferecem o mesmo servigo, operacao, produto. Este
tipo de alianca objetiva que organizagdes que pertencem ao mesmo mercado
reforcem seu posicionamento numa relagdo de co-opetition”’ (BARDERBURGUER;
NALEBUFF, 1996 apud OLIVARES, 2003).

Segundo Olivares (2003), essa relagdo paradoxal de cooperacdo versus
competicdo permite que, por um lado, organizagdes rivais acordem estratégias,
estruturas e operacdes especificas e, de outro lado, preservem sua independéncia e
identidade propria. No mercado brasileiro, por exemplo, podemos citar o caso da
alianca entre organizagdes aéreas Varig ¢ TAM, ou o caso no mercado jornalistico,
da Folha de Sao Paulo e do Estaddo, que estabeleceram alianca para fins logisticos,

na distribuicao de ambas as publicagoes.

A figura abaixo desenha o tipo de aliancga estratégica horizontal:

Empresa ) Empresa
Concorrente 1 | Concorrente 2

v

Fonte: Olivares (2003)

% Co-opetition ¢ um termo utilizado por Bardergurguer e Nalebuff (1996) referindo-se a cooperagio
de empresas concorrentes.




42
Capitulo 3: Referencial teorico

Figura 3.4: Alianca Estratégica Horizontal — adaptado de Olivares (2003).

3.6.2.2. Alianca Estratégica Vertical

Para estabelecer e fundamentar o significado de alianga estratégica vertical,
buscamos algumas idéias, caracteristicas e termos que sdo utilizadas por diversos
autores da area, coincidindo com a tipologia de rede vertical. As mesmas sdo

consideradas na tabela abaixo:

Suporte técnico para definir alianga estratégica vertical

Autor Nome do tipo de alianga Termo/Caracterisitca/ldéia/Perfil

Amoroso Parcerias Relagdes da organizagao com clientes e fornecedores

Fleury e Fleury Relagbes verticais Cadeias de fornecimento e/ou distribuigdo (cadeias produtivas)
Gattorna e Walters Relagdes verticais Organizagdes com seus fornecedores e clientes

Hamel e Doz Alianga vertical Cadeia de valor

Silva Rede vertical Cadeia de valor

Fonte: Olivares (2003)

Tabela 3.5: Suporte técnico para definir alianca estratégica vertical — adaptado de Olivares (2003).

Assim, a alianca vertical no presente trabalho, ¢ formada por organizagdes
que atuam de forma complementar numa cadeia de valor, oferecendo uma parte do

servigo, operagdo ou produto total.

Este tipo de alianga objetiva que organizagdes que pertencem a mercados
complementares juntem suas competéncias de forma sinérgica. Assim, os diversos
parceiros “giram” em torno basicamente de uma organiza¢do produtora, a qual se
constitui em elo de coordenacdo da alianga, perante a complexidade de conciliar as
estratégias, estruturas e operagdes de organizagdes que formam parte de um “todo”

cujas competéncias especificas contribuem para o produto/servigo final.

A figura abaixo desenha o tipo de alianga estratégica vertical:
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Empresa
Fornecedora

A

Empresa
Produtora

A

Empresa
Distriuidora

A

Empresa
Cliente

Fonte: Olivares (2003)

Figura 3.5: Alianca Estratégica Vertical — adaptado de Olivares (2003).

3.6.3. Cooperacgido entre empresas

Conforme Cabral (1999) apud Armando e Fischmann (2004), até
recentemente a cooperacdo entre empresas como estratégia competitiva internacional
vinha sendo negligenciada ou vista como uma segunda opgdo, principalmente por

parte das grandes empresas.

No mercado global, esses novos arranjos, juntamente com novos tipos de
empreendimentos multinacionais estruturados em redes, tornaram-se o meio mais
importante para empresas ¢ nagdes ganharem acesso a novos mercados e tecnologia

competitivos.

Wipp (1996) apud Armando e Fischmann (2004),coloca que no campo da
estratégia, o estudo de aliangas e cooperagdo ¢ visto como uma extensdo das areas

tradicionais — analise de industrias e aquisigdes.

A relacao entre estratégias de globalizacdo e a area de aliancgas € critica, pois

segundo Segil (1996) apud Armando e Fischmann (2004), muitas vezes
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oportunidades internacionais podem ser obtidas somente através da utilizagdo do
processo de aliancas e se aprendendo as habilidades de gerenciar aliangas inter-

culturais.

Richardson (1972) apud Armando e Fischmann (2004) sugere que a rede de
relacionamentos com outras empresas ¢ um sine qua non para o sucesso no mercado
competitivo. Empresas precisam de fornecedores, bem como distribuidores e
varejistas para colocar produtos no mercado. Existiria nesta visdo continuum nestas
transacdes, iniciando nos mercados organizados de produtos sem diferenciagdo, nos
quais a cooperagao ¢ minima, passando por areas intermedidrias nas quais existem
ligagdes e boa vontade, até finalmente, os complexos polos, grupos e aliangas, nas

quais a cooperagdo ¢ total e formalmente desenvolvida.

Contudo, expde Doz e Hamel (2000) apud Armando e Fischmann (2004), o
processo de troca colaborativa seria governado nao apenas pela intengdo, mas
também, pela transparéncia e receptividade de cada parceiro. Transparéncia se refere
a oportunidade de aprendizagem que cada parceiro oferece ao outro, quer
intencionalmente, quer inadvertidamente. Receptividade se refere a capacidade de
cada parceiro absorver o conhecimento do outro. Se ambos os parceiros estiverem
obcecados com o risco de transferéncias nao-autorizadas de habilidades, esforco

demais serd despendido na prote¢ao de habilidades e de menos na criagdo de valor.

Nesse novo mundo de parcerias, coalizdes e aliancas, asa parcerias
estratégicas ndo sdo uma op¢ao, mas uma necessidade e que para explorar
plenamente as oportunidades que lhe sdo abertas, uma empresa deve ter hoje a
capacidade de conceber, modelar e sustentar uma grande variedade de parcerias

estratégicas.

Lynch (1993) apud Armando e Fischmann (2004) enumera alguns fatores que

devem estar presentes para que um relacionamento seja considerado uma alianca:
- estreita ligacdo operacional entre os parceiros;

- haver um genuino interesse no futuro parceiro com ambas as empresas

reconhecendo que seu futuro esta intimamente ligado ao futuro do outro;
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- uma alianga ¢ fundamentalmente um evento estratégico, com horizontes de
longo prazo e vantagens competitivas significantes. Relagdes organizacionais devido

a razoes taticas nao sao aliangas;

- Deve haver suporte da alta administracdo para uma alianca existir; uma
alianca formada somente pelos niveis intermedidrios ¢ classificada como sendo
somente tatica. Nao obstante deve haver contato freqiiente entre os niveis médios e a

alta administracao;

- Com algumas notaveis excegdes, o estilo gerencial da interacdo tende a ser
altamente coordenativo e colaborativo. A menos que o esfor¢o seja comandado por
uma empresa, com a concordancia da outra, compartilhamento e co-determinagao

tendem a ser o estilo gerencial predominante.

Frequentemente se levanta a questdo se acordos do tipo Original Equipment
Manufacturer (OEM) sdo aliangas estratégicas. A resposta seria “algumas vezes”
segundo Armando e Fischmann (2004). A maioria dos acordos do tipo OEM inicia
como relagdes taticas, com contratos de compra que, apos alguns anos de trabalho
conjunto, o arranjo comeca a se transformar de um relacionamento tatico para uma
alianga estratégica. Nas ocasides em que integracao de alto e médio nivel gerencial,
e, o comprador procura mais que beneficios de pre¢o no seu fornecedor, uma alianca
estd emergindo. A tabela abaixo esclarece a comparacdo entre relagdes taticas de

OEM e aliangas estratégicas:
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Relagoes Taticas de OEM x Aliangas Estratégicas

Fator Relacionamento Tatico | Alianca Estratégica
Curto / indefinido /
renovavel

Duracao (tempo) Longo Prazo

Lider / participante da
equipe / comprador /
fornecedor

Superior / subordinado /

Relacionamento
comprador / fornecedor

Fluxo de informacgao Unidirecional Bidirecional

Produto / Servigo /

Aperfeicoamento Definido por contrato Sempre mudando, fluido

Multidisciplinar, trabalho

Controle Hierarquia tradicional .
de equipe
Objetivo primario Preco Qualidade, preco, timing
Lucro Controlado pelo comprador [ Mutualmente controlado
Beneficio Ganha/? Ganha / Ganha

Fonte : Lynch (1993) apud Armando; Fischmann (2004)

Tabela 3.6: Relagdes Taticas de OEM x Aliangas Estratégicas — adaptado de Lynch (1993).

3.6.3.1. Fatores de Sucesso na formacio de Acordos Cooperativos

Apesar de milhares de aliancas que ja foram realizadas e da extensa literatura
existente acerca do tema, grande parcela desses acordos acabam ndo atingindo suas
expectativas inicias e acabam fracassando. Segundo pesquisa realizada por Dyer et
al. (2001) apud Oliveira e Feldmann (2004), em torno de 50% das aliangas fracassam
e dentre os acordos bem-sucedidos, algumas empresas conseguem extrair mais valor
do que outras. Sticker (2001) apud Oliveira e Feldmann (2004) também afirma que
entre 40% e 60% das aliancas também ndo atingiram suas expectativas e, embora
fossem potencialmente uma boa alternativa para as empresas, muitas se tornaram um

“ponto de dor” para as companhias e para as pessoas envolvidas.

Oliveira e Feldmann (2004) adotam um modelo para andlise do sucesso na

formagdo de acordos cooperativos, como mostrado na Figura 2:
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Processo de formaciao de um acordo cooperativo estratégico

Defini¢do de Selegdo dos Estruturagdo Desenvolvimento Manutengao
Objetivos Parceiros da Alianga e Avaliacdo da da Alianga
Alianca

)

Fonte : Oliveira; Feldmann (2004)

Figura 3.6: Processo de formagdo de um acordo cooperativo estratégico — adaptado de Oliveira;
Feldmann (2003).

Durante a fase de defini¢ao dos objetivos da empresa, € necessario que
seja realizado um planejamento estratégico, onde sejam claramente delimitadas as
expectativas quanto ao futuro da empresa. Definindo os objetivos da empresa para o
futuro torna-se facil escolher qual tipo de acordo a companhia necessitara para

alcancar suas metas (ligacao direta com a terceira fase, de estruturacdo da alianga).

Na selecdo de parceiros, uma empresa deve buscar sempre a
complementaridade de recursos. Segundo Das e Teng (1999) apud Oliveira e
Feldmann (2004), esta ¢ uma condicdo ideal para uma parceria de sucesso. Esses
mesmos autores apontam que uma parceria bem-sucedida deve ser formada por
empresas que possuam objetivos estratégicos convergentes € que sejam
minimamente similares em termos de recursos, pois estes serdo, em ultima instancia,
os responsaveis pelo desempenho da alianga. Porém, o fator mais importante a ser
considerado na escolha de parceiros diz respeito a confianga. Se ndo existir confianca
entre as partes, a alianca esta fadada ao fracasso. Nesse sentido, Ahlfeldt e Barbosa
(2001) apud Oliveira e Feldmann (2004) apontam que ¢ mais facil estabelecer
confianca entre pessoas que possuam as mesmas normas culturais e compartilham os
mesmos valores. Ainda na fase de selegdo dos parceiros, ¢ necessario que exista uma
clara comunicacdo com relacdo as expectativas de cada uma das partes envolvidas.
Mesmo podendo ter diferentes objetivos, as empresas precisam ter nogdo se €

possivel alcangar os objetivos de todos ao mesmo tempo, de modo que este acordo se
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torne um “ganha-ganha” (DAS; TENG; WHIPPLE; FRANKLE, 2000 apud
OLIVEIRA; FELDMANN, 2004).

Apos terem sido feitas todas as consideragdes acerca do parceiro a ser
escolhido, ¢ necessario que sejam levados em conta também os limitadores externos
a um acordo, que sdo as regulamentagdes governamentais acerca de questoes €ticas e
de defesa da concorréncia. O ambiente competitivo tem certas regras de conduta,
muitas vezes nao explicitas, mas conhecidas por todos os competidores, que devem
ser aceitas e cumpridas para garantir a sua permanéncia nesse ambiente Ahlfeldt e

Barbosa (2001) apud Oliveira e Feldmann (2004).

Durante o periodo de fechamento de acordo e da estruturagdo da
alianca, os parceiros devem definir e negociar o modelo a ser adotado. E fundamental
para o sucesso de uma alianca que a estrutura mais adequada, dados os objetivos pré-
definidos, seja adotada. Enquanto as fusdes e aquisi¢des fornecem acesso
permanente aos recursos de uma outra firma, as parceiras, aliangas e joint ventures
capacitam as partes envolvidas a ter acesso tempordrio aos recursos dos parceiros.
Essa flexibilidade pode ser fundamental dentro de um ambiente altamente dindmico e
competitivo, pois fornece a uma empresa a oportunidade de entender os processos de
negocios de seus concorrentes e até mesmo aprender em situagdes onde o parceiro €

mais eficiente (DAS; TENG, 1999 apud OLIVEIRA; FELDMANN, 2004).

A fase de desenvolvimento e avaliagdo do acordo relaciona-se com a
fase de resultados de Pett e Dibrell (2001) apud Oliveira e Feldmann (2004), sendo
que nesse momento, caso as fases anteriores tenham atingido seus objetivos, os
frutos devem comecar a ser colhidos com a abertura de novos mercados, seja através
do desenvolvimento de novos produtos ou pela expansdao da corporacdo a mercados
até entdo inexplorados. Durante essa fase, é necessario que sejam avaliadas as
performances de cada uma das partes, de modo a gerenciar a cooperacao e a respeitar
os termos de acordos realizados previamente e avaliar a performance da alianga em

termos de atendimento das expectativas das empresas no inicio do processo.

Na etapa final do processo, que ¢ a manutencdo da alianga, caso esta

ainda seja financeira e estrategicamente vidvel para ambas as partes envolvidas.
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Assim, para que o acordo cooperativo seja sustentavel, ele deve ser mutuamente

benéfico.

Os fatores de sucesso utilizados por Oliveira e Feldmann em cada uma das
etapas do processo de formag¢do de um acordo cooperativo condizem com os
resultados obtidos em pesquisa realizada por Whipple e Frankel (2000) apud Oliveira
e Feldmann (2004), onde verificou-se que os principais determinantes do resultado
de uma alianga sdo: confianga, suporte de gerentes sénior, capacidade de atender as
expectativas de desempenho e performance, objetivos claros e compatibilidade dos

parceiros.
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4. ESTUDO DE CASO - EMPRESA ALFA

Ap6s a apresentagdo do problema e o referencial tedrico, nas proximas segoes
serdo discutidas algumas classificagdes para a empresa ALFA e o estudo das
estratégias de entrada para a empresa no mercado brasileiro com base nos resultados

proposto pelo modelo adotado.

4.1. Classificacoes da empresa ALFA

Segundo as diferentes maneiras propostas por Chipeio (2003) acerca de
marketing internacional, a empresa ALFA se enquadra em Marketing Multinacional,
defini¢ao de Kotabe e Helsen (2000), quando a empresa vende seus produtos em
muitos paises espalhados pelo mundo, sua administracdo passa a perceber o
beneficio da economia de escala em desenvolvimento de produto, producdo e

marketing, consolidando algumas de suas atividades em base regional.

Como discutido por Porter (1990) e Yip (1989), a empresa criou a base da
vantagem competitiva sustentavel primeiramente no pais sede antes do processo de
internacionalizagdo — enfoque em custo, pois apresenta um produto para um nicho de
mercado especifico, e cuja vantagem competitiva ¢ um produto de boa qualidade e

baixo custo.

4.2. Estagio de Internacionalizacio da empresa ALFA no

Brasil e no Mundo

Segundo os estagios definidos por Lambin (2000) a cerca dos estagios de
internacionalizagdo, globalmente, pode-se dizer que a empresa se enquadra no
estagio contratual, com contratos de longo prazo assinado com seus distribuidores

e/ou representantes.

O presente estudo busca analisar os modos de entrada no mercado brasileiro.
Portanto, nesse primeiro momento, a empresa apresenta o primeiro estagio de
internacionalizagdo, ou seja, de exportagdo — pouco envolvimento e

comprometimento de recursos, principalmente pelo fato de ser muito recente o
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desejo de entrada nesse mercado. Apods esse trabalho, busca-se definir qual modo

deve ser escolhido, comparando-o com o atual.

Globalmente, a tendéncia em longo prazo ¢ que a empresa se enquadre no
estagio 3 — estdgio participativo, na qual a empresa assinaria contrato de co-

producdes, opcao estudada pela a empresa em alguns paises.

Para ilustrar os estdgios de internacionalizacdo que a empresa vive hoje, foi

desenvolvida a figura abaixo:

Tempo

Filial/Subsidiaria > o

Investimento
Direto

>

Joint Venture

Licenciamento

o — 0o =" *t B 0 N

Exportacao — Agente/Distribuidor

Exportacao Indireta

Risco

Estagio Brasil

Estagio Mundial

Fonte: Adaptado de Root (1994)

Figura 4.1: Evolugdo da decisdo do modo de entrada da empresa ALFA- elaborado pelo autor.

Como mostrado na figura, baseado no tempo que a empresa estd nos

mercados onde atua, quanto maior o tempo que a empresa estd no mercado, maior ¢ a
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tendéncia da empresa se arriscar mais, para ter um maior controle das operacdes

internacionais.

Com relacdo ao modo de entrada a ser utilizado no Brasil, o mesmo sera
estudado, ndo levando em consideragdo somente o tempo no mercado, mas também

outros critérios que definem o modo de entrada.

4.3. Estratégias de entrada no mercado brasileiro

A defini¢do das estratégias de entrada em mercados internacionais ¢ um ponto
fundamental para o éxito da empresa, principalmente por se tratar de uma empresa
que obtém grande parte do seu faturamento no exterior. Para isso, ¢ importante um
profundo estudo do mercado, como foi feito pelo autor, a fim de definir as estratégias

de longo prazo que serdo implantadas.

Semelhante o que Root (1994) comenta que os administradores devem
planejar estratégias de entrada para cada produto e para cada mercado estrangeiro, a
empresa estuda estratégias de entrada para seu principal produto no mercado
brasileiro — valvulas termostaticas. J4 os outros produtos da linha, como serdo
apresentados mais a frente, ndo sdo tdo competitivos, enquanto as valvulas

termostaticas o sao.

O estudo a seguir busca analisar os modos de entrada principalmente para a
indtstria em geral, por ser um problema mais complexo e foco da empresa no
momento. J& o mercado naval ¢ considerado secundariamente no estudo, pelas
caracteristicas que sao vividas hoje. Além disso, uma entrada bem sucedida no
mercado industrial pode suportar um investimento maior, principalmente em termos

de pessoas, para a entrada no mercado naval.

Levando em consideracdo os elementos de uma estratégia de entrada em

mercados internacionais definidos por Root (1994), temos:
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4.3.1. Avaliaciao de produtos e mercado estrangeiros:

O mercado ja foi definido: Brasil. O estudo do mercado mostrou que a
empresa tem competitividade na comercializagdo no mercado industrial do seu
principal produto: valvulas termostaticas. Os outros produtos que compde a solug¢ao
de temperatura da empresa foram analisados e apresentam uma concorréncia bem
mais intensa, além de que ndo sdo produtos tdo competitivos em termos de prego,

ndo gerando mais aten¢ao nesse primeiro momento.

4.3.2. Objetivos e metas:

A empresa tem como objetivo estabelecer-se no mercado brasileiro,
fornecendo produtos para a industria naval e em geral. Para industria naval, a
empresa espera ser um dos principais fornecedores para os navios que serdo
construidos no Brasil e na induastria em geral espera ganhar participagdo de mercado,
tornando-se uma marca conhecida e um produto utilizado na indistria. Sua meta
para o ano de 2006 ¢ gerar vendas no mercado brasileiro na ordem de 150.000 reais
para as duas industrias. No presente estudo o objetivo € estudar as formas de entrada

para as valvulas termostaticas no mercado industrial.

4.3.3. Escolha do modo de entrada:

Esse elemento ¢ um dos pontos principais do trabalho e serd estudado em
mais detalhe adiante, utilizando os fatores de decisdo para a escolha do modo de

entrada definidos por Root (1994).

4.3.4. Estabelecimento do plano de marketing:

Produto, Pre¢o, Promocao, Distribuicdo sdo os aspectos que compde o plano
de marketing: esse aspecto esta fora do escopo do trabalho, porém ¢ um aspecto
relevante para a realizacdo do projeto. Para isso, serd feito somente alguns

comentarios sobre esse topico.

Produto:
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Valvula termostatica auto-operada: Produto pode ser customizado para a
necessidade do cliente, tem bastante aplicagdo, porém a industria ndo tem muito a
cultura de utiliza-lo. Experiéncias anteriores da industria com um dos concorrentes
desestimularam seu uso, pois o produto apresentou alguns problemas técnicos e
baixa relagdo custo/beneficio. O produto da empresa ALFA, porém, ¢ mais eficiente
e apresenta maior funcionalidade e simplicidade na manuten¢@o. A concorréncia para

esse produto no mercado ¢ uma concorréncia oligopolistica.

Atuadores elétricos: Produto tem bastante aplicagdo, porém nao ¢ muito utilizado
pela industria. Apresenta caracteristicas semelhantes a seus concorrentes. A

concorréncia para esse produto no mercado € a concorréncia atomistica.

Atuadores pneumaticos: Produto de bastante aplicacdo e muito utilizado pela
industria. Apresenta caracteristicas semelhantes a seus concorrentes. A concorréncia

para esse produto no mercado ¢ a concorréncia atomistica.

Controladores eletronicos: Produto com relativa aplicacdo, apresentando
caracteristicas semelhantes a seus concorrentes. A concorréncia para esse produto no

mercado € a concorréncia atomistica.

Preco:

Experiéncias no mercado mostram que para a empresa trocar de um fornecedor ja
conhecido e confidvel para um desconhecido, deve haver uma boa diferenga no precgo
da mercadoria, além de apresentar boas referéncias e assisténcia técnica para os
produtos. Nesse contexto, a idéia da empresa é apresentar um pre¢o no mercado de
15% a 25% menor que nosso principal concorrente no mercado. Estudos
preliminares e informag¢des do mercado mostram que seria possivel essa faixa de
prego para as valvulas termostaticas. Os outros produtos estudados apresentariam
precos similares, ou em alguns casos, maiores que a concorréncia no mercado

brasileiro, dificultando sua comercializagao.
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Promocdo e Distribuicdo:

Esses aspectos serdo desenvolvidos mais a frente, com o relato das experiéncias no

mercado e seus resultados.

Internacionalmente, a empresa utiliza em sua grande maioria o0 modo de entrada via
exportagdo direta, desenvolvendo parcerias com distribuidores e representantes
locais. Porém, no caso da China, a empresa abriu uma filial no pais. Dois
funcionarios estdo trabalhando no escritorio chinés na area de vendas, visitando as
empresas consumidoras, auxiliando os parceiros locais, distribuidores e

representantes, a gerar vendas.

4.4. Analise dos fatores para selecio de estratégias de

entrada no mercado brasileiro

Como salientado por Root (1994), a escolha do modo de entrada para um
dado produto/mercado-alvo ¢ o resultado da andlise de diversas for¢as, formando um

complexo processo de trade-offs.

Dessa forma, a analise dos modos de entrada ¢ essencial para a defini¢cao do
plano de marketing a ser desenvolvido pela empresa e a confeccdo das estratégias de
longo prazo no mercado alvo. Por esse motivo, serd o principal aspecto a ser

estudado neste presente trabalho.

Os critérios levantados por Root (1994) serdo a seguir explicitados tendo
como referéncia a empresa estudada, levando em consideracdo principalmente o
principal produto da empresa, as valvulas termostaticas e contextualizando a empresa

na area industrial, foco do trabalho no momento.

4.4.1. Fatores Externos — Brasil e Dinamarca

Fatores do mercado no pais alvo:

O tamanho do mercado: o mercado brasileiro como um todo apresenta um

potencial de vendas baixo-médio. Nao ha a cultura de utilizar essa solu¢ao no pais,
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pois as industrias tiveram problemas anos atras com esse tipo de produto — produto
de dificil manutencdo e de cara reposicdo, somente havia um fornecedor e esse
proporcionou aumento de precos do produto, fazendo com que os consumidores

migrassem para as outras solugdes, das quais a empresa competidora também tinha.

O ambiente competitivo: o ambiente competitivo brasileiro no mercado
naval e industrial ¢ oligopolista. Porém, no mercado industrial, também pode ser
considerado quase monopolista pelo fato do concorrente apresentar uma ampla

participagdo de mercado.

A disponibilidade e qualidade da infra-estrutura de marketing local:
Muitos dos distribuidores/agentes locais estdo comprometidos com a principal

empresa do mercado.

Fatores ambientais no pais alvo:

Regulamentacdes e politicas governamentais: O Brasil apresenta altas
tarifas de importacdo, porém os mesmos competidores também importam seus
produtos. Entretanto, estabeleceram uma estrutura de montagem no pais, recebendo

algum tipo de incentivo.

Distancia geografica: A distancia entre Dinamarca e Brasil ¢ grande. Porém,
os produtos fornecidos pelos concorrentes sdo provenientes de paises vizinhos da
Dinamarca — Inglaterra e Alemanha. Entretanto, como ja mostrado, os mesmos
estabeleceram um centro de montagem e operagao no pais, podendo abastecer direto

do pais os pedidos dos clientes.

A situacdo econdmica do pais: O Brasil apresenta uma economia de
mercado. A economia vive um periodo de crescimento depois de alguns anos de
estagnacdo. Nesse momento, as empresas estdo investindo em novas instalacdes e na
recuperagao de instalacdes antigas. A balanca comercial brasileira apresenta
recordes historicos. O Real com relagdo ao Doélar e ao Euro estd se valorizando,

tornando os produtos importados no mercado brasileiro mais barato.

A distancia cultural: Os dois paises apresentam uma grande diferenga nos

valores culturais, na lingua, na estrutura social e nos estilos de vida.
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Fatores de producio no pais alvo:

A qualidade, quantidade e custo de matérias-primas sdo aspectos positivos no
mercado brasileiro. Além disso, o custo de energia e de mao-de-obra sao menores do
que no pais sede. Ja os aspectos de infra-estrutura econdmica — transporte,
comunicagdes entre outros — sdo aspectos negativos no mercado brasileiro que
também influenciam a decisdo do modo de entrada. No que tange a confiabilidade, a
empresa tem como objetivo manter a alta qualidade de seus produtos e tem receios
de levar a produgdo para outros paises, diminuindo a qualidade final dos produtos.
Apesar disso, parte dos fornecimentos ocorre em outros paises, porém a montagem e

os testes finais ocorrem na Dinamarca.

Fatores do pais de origem:

Tamanho do mercado: O mercado doméstico comparado com outros paises
fora da Europa ¢ relativamente pequeno. A empresa atua com produtos industriais
que ndo sao de alto consumo e o pais sede apresenta pequenas dimensdes. Grande
parte do faturamento da empresa estd no mercado externo. Além disso, a empresa

apresenta pequeno porte.
Estrutura competitiva: O mercado no pais de origem ¢ oligopolistico

Custo de producio no mercado doméstico: Levando em consideragido os
custos de produgdo dos produtos, o custo de produgdo no mercado local ¢é
relativamente maior, principalmente devido aos altos saldrios e as requisicdes com
relacdo ao limite de poluicdo, normas de segurancas, taxas de energia, entre outros.
Porém, parte da produgdo ¢ feita no estrangeiro — principalmente a fundi¢do e a
montagem das valvulas — que ¢ feita na Polonia, Espanha e China. Além disso, a
producdo ¢ dividida com sua empresa-irmd, diminuindo os custos de se manter a
fabrica. Outro aspecto importante que torna a fabricagdo no pais sede competitivo
mesmo com tantos encargos ¢ que, como produz para o mundo todo, a empresa
atinge a economia de escala desejada, diminuindo seus custos. No que tange a

confiabilidade, como ja apresentado, a empresa tem como objetivo manter a alta
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qualidade de seus produtos, principalmente no que refere a montagem e o teste final
do produto, tendo receios de levar a produg¢do para outros paises, diminuindo a

qualidade final dos produtos.

Outro aspecto interessante ¢ que os termostatos da empresa tém sua
constru¢do mais simples que dos competidores, fazendo com que o produto tenha

pre¢o competitivo mesmo sendo fabricado na Dinamarca.

Politicas governamentais referentes a exportagdo: O governo dinamarqués
proporciona ajuda para as empresas locais exportarem, porém ocorre normalmente
quando essas mesmas empresas promovem seus produtos em cooperagdo com outras
empresas dinamarquesas. Porém, em niveis gerais, em comparagdo com outros
paises, a Dinamarca apresenta uma forte promogao para exportagdo, principalmente

pelo fato do mercado interno ser pequeno.

4.4.2. Fatores Internos

Fatores do produto da empresa:

Natureza do produto: Os produtos sdo frequentemente desenvolvidos
especialmente para os clientes — porém em termos técnicos, somente ha diferenca em

alguns detalhes de construcao, gerando alguns beneficios no desempenho.

Servicos pré- e pés-venda: Mesmo sendo um produto de construgdo simples,
¢ importante que se possa oferecer aos clientes servicos de pré e p6s vendas. Esses
servicos seriam mais uma seguranca para os clientes que uma necessidade, por se

tratar de produtos simples.

Produtos com intensiva tecnologia: Os produtos ndo tém tecnologia

intensiva.

Adaptagodes do produto: Os produtos ndo necessitam consideravel adaptagao
para serem comercializados no Brasil, principalmente porque os produtos sao

utilizados para as mesmas finalidades no pais.

Fatores de comprometimento de recursos da empresa:
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Recursos da empresa: A empresa apresenta recursos limitados para gestao,

capital e marketing do produto.

Comprometimento com mercados internacionais: A empresa apresenta
alto comprometimento com mercado internacional, pois representa a maior parcela
no faturamento da empresa. Porém, ela trabalha dando liberdade para os parceiros

em seus mercados locais.

Controle desejado no composto de marketing: A empresa ndo busca o
controle das operacdes internacionais. Normalmente isso fica a cargo do

representante da regiao.

4.5. Cenario 1: Modelo de decisao — Proposta Root

Utilizando o modelo proposto por Root (1994) para decisao do modo entrada,
temos que selecionar quais critérios se aproxima mais com as realidades do mercado,
da empresa e do pais de onde provém a empresa ALFA. Como proposto, os critérios
serdo decididos de forma discreta, ou seja, sim — aspecto condizente com a realidade;

nao — aspecto ndo condizente com a realidade.

O modelo adotado foi apresentado para o diretor responsavel pelo projeto.
Apds algumas discussdes, foram apontadas algumas limitagdes do método. As
principais limitacdes do modelo atual proposto por Root (1994) identificado pela

empresa ALFA sdo:

- alguns critérios de decisdo propostos sdo conflitantes. Ao serem decididos
de forma discreta, ndo se leva em consideragdo a possibilidade de se ter uma posi¢ao

intermediaria entre os critérios, prejudicando a analise,

- entre os critérios propostos, existem alguns mais importantes que outros,

porém no modelo esse fator ndo ¢ levado em consideragdo.

Apo6s identificar essas limitagcdes, o autor, juntamente com a equipe da
empresa adicionou algumas sugestdes para adaptar o método a realidade da empresa.
Para comparar os resultados obtidos sem as mudangas e com as mudancas, o autor
criou trés cenarios: 1, 2 e 3. O Cendrio 1 utiliza o modelo proposto por Root (1994)

da forma que foi apresentado pelo autor. O Cenario 2 apresenta o modelo citado,
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com uma alteracdo: de se estabelecer notas para cada critério. Dessa forma, a questao
de uma posi¢do intermedidria seria possivel. Ja no Cendrio 3, além das notas, seriam
estipulados os pesos relativos a cada critério. As notas e critérios foram

desenvolvidos juntamente com a equipe da empresa responsavel pelo projeto.

Analisando os aspectos que condizem com a realidade da empresa, mercado e

pais, utilizando o modelo de Root (1994), foi montada a tabela abaixo (Cenario 1):
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Aspectos Exportacéo indireta Exportacdo | Investimento
ganhadores - - . . . o N Contratos
s Critérios - Agente/ Licenciamento | direta - Filial/ Direto - )
Decisao - JE ~ de servigo
. Distribuidor Subsidiarias producao
discreta
X Baixo potencial de vendas X X
Alto potencial de vendas
Concorréncia atomistica
X Concorréncia oligopolistica X
X Infra-estrutura de marketing fraca X
Infra-estrutura de marketing boa
X Baixo custo de producédo X
Alto custo de produgéo
X Politicas de importacdo restritivas X X X
Politicas de importagao liberais
Politicas de investimentos restritivas
X Politicas de investimentos liberais X
Pequenas distancias geograficas
X Grandes distancias geograficas X X X
X Economia dinamica X
Economia estagnada
Controle de fluxo de capital restritivo
X Controle de fluxo de capital liberal X
Depreciacdo da taxa de cambio
X Apreciagdo da taxa de cambio X X
Pequena distancia cultural
X Grande distancia cultural X X X

Risco politico baixo

X Risco politico alto X X X
Fatores externos (pais de origem):

Grande mercado

X Pequeno mercado X X
Competicdo atomistica
X Competigéo oligopolistica X
Baixo custo de producéo
X Alto custo de producéo X X X
X Forte promogéo para exportacdo X X

Restricdes em investimentos no
estrangeiro

Produtos diferenciados
X Produtos padronizados X

Produtos com alta intensidade de servigo

Produtos em servicos

Produtos com alta intensidade tecnoldgica

X Baixa adaptagéo de produto X
Alta adaptacgdo de produto
X Recusos limitados X X
Recursos substanciais
X Pouco comprometimento X X X
Alto comprometimento
Total por modo 9 8 4 10 6

Tabela 4.1: Critérios de decisdo para selecionar modo de entrada — adaptado de Root (1994).

O resultado do modelo proposto por Root (1994), mostra que a empresa
estudada deveria entrar através de investimento direto, produzindo os produtos no
mercado local. A segunda opc¢do seria entrar no mercado através da exportagdo

indireta, formando parcerias com distribuidores, representantes e agentes.

Porém, um aspecto a ser levado em consideracdo ¢ que dos 43 critérios
levantados para a escolha do modo de entrada, 21 critérios estimulam o modo de
entrada via exportagdo indireta e direta via Distribuidores e agentes; 20 estimulam o

modo de entrada via investimento direto; 19 estimulam o modo de entrada via
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exportacdo direta — filial-subsididria; enquanto isso, via licenciamento, somente 15
critérios sao a favores desse modo de entrada e somente 11 critérios sdo a favores dos
contratos de servico. Dessa forma, os modos de entrada que serdo selecionados
provavelmente estardo entre os trés primeiros tipos (Exportagdo Indireta ou Direta
via distribuidores e agentes, Investimento direto e Exportacdo Direta via Filial-
subsidiaria) pelo maior nimero de que sdo escolhidos como modo de entrada. Pode-
se dizer também que esses modos de entrada sdo também os mais flexiveis, podendo

ser escolhidos em diversas situagdes.

Como ja explicitado, esse modelo também ndo distingue a continuidade de
alguns critérios, ou seja, a andlise do critério pode estar entre o sim e o ndo. Além
disso, ndo leva em consideragdo a diferenca de relevancia de cada critério, como por

exemplo, dando o mesmo peso a disponibilidade de recursos e a diferenca cultural.

Para contornar essa situacdo, apoOs discussao juntamente com a equipe
responsavel pelo projeto, o autor sugere um aperfeicoamento da forma de selegdo do
modo de entrada, levando em consideragdo os aspectos qualitativos enumerados, a
relevancia de cada critério e a continuidade de alguns dos mesmos. As notas e os
pesos que serdo estipulados nas segdes seguintes foram analisados e discutidos
juntamente com a equipe da empresa ALFA responsavel pelo projeto, embasando os

modos de entrada resultantes.

4.6. Cenario 2: Modelo adaptado — Atribuicio de notas para
critérios

Para viabilizar de forma pratica e adaptével a situacdo, o autor, apos discutir

com a empresa ALFA, propde a atribuicdo de notas para cada critério definido por

Root (1994), levando em consideragdo a situacdo da empresa perante aquele fator.

As notas variam de 1 a 5, seguindo uma escala como mostrada na figura abaixo

abaixo:
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1 2 3 4 5
Muito Fraco Neutro Forte Muito
Fraco

Forte

Figura 4.2: Notas para critérios — elaborado pelo autor.

Essa decisdo foi tomada porque alguns critérios sdo opostos, porém muitas

vezes ndo ¢ correta a escolha de somente um critério, € sim uma posi¢do

intermedidria entre os dois. Em casos que sdo critérios complementares (como

mostrado na tabela abaixo), as notas também o sdo, como no exemplo abaixo:

Baixo potencial de vendas: Aspecto Forte — Nota: 4

Baixo potencial de vendas: Aspecto Fraco — Nota: 2

A dindmica do célculo das notas est4d exemplificada abaixo:

Nota

Critérios

Exportagao
indireta -
Agente/

Distribuidor

Licenciamento

Exportacao
direta - Filial/
Subsidiarias

Investimento
Direto -
produgao

Contratos
de servigo

Fatores externos (mercado alvo):
Baixo potencial de vendas

JAlto potencial de vendas

Tabela 4.2: Modelo Notas x Critério — elaborado pelo autor.

Atribuido a nota referente a cada critério, as mesmas serdo colocadas nas

opgoes que se enquadram para aquele critério, como mostrado abaixo:

E_xpc_;rtag,ao Exportagao Investimento
sl indireta - . . . T . Contratos
Nota Critérios Licenciamento | direta - Filial/ Direto - )
Agente/ Subsidiarias roducao de servigo
Distribuidor progu¢
4 Baixo potencial de vendas 4 4 0 0 0
2 JAlto potencial de vendas 0 0 2 2 0
Total Absoluto 4 4 2 2 0
Total Percentual 33% 33% 17% 17% 0%
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Tabela 4.3: Modelo Resultado interagdo Notas x Critério — elaborado pelo autor.

Dessa forma, seriam analisadas as notas atribuidas para cada critério, levando
em considera¢do qual modo de entrada ¢ mais conveniente para cada aspecto. Ao
final, serdo somadas as notas por modo de entrada e serdo analisados os resultados.
Os modos com maiores notas serdo os modos que deverao ser escolhidos como modo

de entrada no mercado.

A tabela com as notas referentes a cada aspecto foi montada juntamente com
a direcdo da empresa. Apds a discussdo com a diregdo acerca dos dados ja

pesquisados e as informagdes do mercado, foi montada a seguinte tabela:
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Critérios Notas
Fatores externos (mercado alvo):
Baixo potencial de vendas
Alto potencial de vendas
Concorréncia atomistica
Concorréncia oligopolistica
Infra-estrutura de marketing fraca
Infra-estrutura de marketing boa
Baixo custo de produgao
Alto custo de producao
Politicas de importacao restritivas
Politicas de importagao liberais
Politicas de investimentos restritivas
Politicas de investimentos liberais
Pequenas distancias geograficas
Grandes distancias geograficas
Economia dindmica
Economia estagnada
Controle de fluxo de capital restritivo
Controle de fluxo de capital liberal
Depreciacdo da taxa de cambio
Apreciacao da taxa de cambio
Pequena distancia cultural
Grande distancia cultural
Risco politico baixo
Risco politico alto
Grande mercado
Pequeno mercado
Competicéo atomistica
Competicao oligopolistica
Baixo custo de produgao
Alto custo de producéo
Forte promogao para exportagao
Restricdes em investimentos no y
estrangeiro
Produtos diferenciados
Produtos padronizados
Produtos com alta intensidade de
Servico
Produtos em servigos
Produtos com alta intensidade
tecnoldgica
Baixa adaptacao de produto
Alta adaptacéo de produto
Recusos limitados
Recursos substanciais
Pouco comprometimento
Alto comprometimento

Q=22 R IN|WIWINIAIRIN|WIWIN]|A WV IN]|A O] =N~

B INRINIRIN

WW[=2[aNE] N IN] W N>

Tabela 4.4: Notas para critérios — elaborado pelo autor.
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Apds a atribuicdo das notas para cada critério, obtiveram-se as notas por
modo de entrada e o resultado da sele¢do dos critérios através das notas, como

mostrada pela figura a seguir (Cenario 2):

E.x pt?rtagao Exportagao Investimento
P indireta - . . . o . Contratos
Nota Critérios Licenciamento | direta - Filial/ Direto - .
Agente/ . = de servigo
e Subsidiarias producao
Distribuidor

Fatores externos (mercado alvo):

Baixo potencial de vendas

Alto potencial de vendas
Concorréncia atomistica
Concorréncia oligopolistica
Infra-estrutura de marketing fraca
Infra-estrutura de marketing boa
Baixo custo de producéo

Alto custo de producéo

Politicas de importagéo restritivas
Politicas de importacéo liberais
Politicas de investimentos restritivas
Politicas de investimentos liberais
Pequenas distancias geograficas
Grandes distancias geograficas
Economia dindmica

Economia estagnada

Controle de fluxo de capital restritivo
Controle de fluxo de capital liberal
Depreciagdo da taxa de cambio
Apreciacédo da taxa de cambio
Pequena distancia cultural
Grande distancia cultural

Risco politico baixo

Risco politico alto
Grande mercado
Pequeno mercado
Competicdo atomistica
Competicéo oligopolistica
Baixo custo de producéo
Alto custo de produgdo
Forte promog&o para exportagdo
Restricdes em investimentos no

estrangeiro
Fatores Internos:

2O BRIN|WWIN|BA BNV |WN R WWIN | |a|= N>

[$1 [=] [4,] [«] BN [o] [=] [4] V] (=] (=] | V] [e] [V [ V] [e] (%] [e] | V] (=] (=] N () BN
(6] [=] [¢,] [e] [a] (o] [a] [] | V] (o] P (o] (] [#] (o] F (o] (o] (o] (o] (o] (o] (=] B2
(=] P [ B P (o] o] (o] (o] [«] (=] | V] (o] [V [ V] (o] (%] o] (] B2 () P | V] (o]
[=] B [«] B (=] [ V] [ (o] (o) B B (] [#] (o] [«] B (o] [ (o] (o] [§] [«] | ) (]
a|oju|o|o|o|o|w|Nv|o|h|o|o|w|o|r|o|lo|o|o|o|o|o|o

[$)]

a|xINAINIR N

= |lg|o|N|OoIN|~|O

o|h~|o|o|o|o|o
(=3 [¢,] [=] | N] [=] | V] P (o)
(=3 (=] BN (o] P [o] [a] | V]
el (=1 B (=] (=] [=] (=] [=)]

-
N

4 Produtos diferenciados 4 0 4 0 0
2 Produtos padronizados 0 0 0 2 0
3 Proqutos com alta intensidade de 0 0 3 3 0
servico
2 Produtos em servigos 0 2 0 2 2
2 Produt’osl com alta intensidade 0 2 0 0 0
tecnoldgica
4 Baixa adaptacdo de produto 4 0 0 0 0
2 Alta adaptacdo de produto 0 2 2 2 0
5 Recusos limitados 5 5 0 0 0
1 Recursos substanciais 0 0 1 1 0
3 Pouco comprometimento 3 3 0 0 3
3 Alto comprometimento 0 0 3 3 0
Total Absoluto 66 49 49 55 36
Total Percentual 26% 19% 19% 22% 14%

Tabela 4.5: Resultado Cenario 2 — elaborado pelo autor.

Os resultados nos mostram que o modo de entrada mais interessante para o
mercado brasileiro seria a exporta¢do indireta ou direta através de distribuidores,

representantes e agentes. A segunda forma seria através de investimento direto em
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producdo. Na terceira colocagdo estariam empatados a exportacdo direta através de
filial e o licenciamento. Vale ressaltar que nessa andlise ndo foi levada em

consideracdo a relevancia de cada critério.

Complementando o modelo, serdo estipulados pesos para cada critério, como

mostrado no grafico abaixo:
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Figura 4.3: Modelo pesos — elaborado pelo autor.

No cenario 3, o autor mostra o modelo proposto com os pesos € as notas para

0s respectivos critérios.

4.7. Cenario 3: Modelo adaptado — Atribuicdo de notas e

pesos para critérios

A atribui¢do dos pesos foi feita juntamente com a equipe responsavel pelo
projeto, com base na relevancia dos critérios para a empresa. Apos discussdo com a

empresa, os pesos foram divididos em 3 tipos:
e Peso 1 — Considera pouco;

e Peso 2 — Considera;
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e Peso 3 — Critério Fundamental.

Para cada critério sera dado um peso, como sera visto a seguir, dependendo
de sua influéncia na decisd@o do modo de entrada.

Através desse artificio, a empresa acredita que a diferenca de relevancia dos
critérios seria levada em consideragao.

A dindmica de calculo do resultado da interacdo entre nota e peso estd no
quadro abaixo:

E.x pc?rtagao Exportagao
indireta - . . . o
Licenciamento | direta - Filial/
Agente/

Pesos |Notas

Investimento
: Contratos
Direto - de servigo
Distribuidor Subsidiarias |  produgéo
Fatores externos (mercado alvo):

Baixo potencial de vendas X X
| 3 | 2 [Alto potencial de vendas

Tabela 4.6: Modelo Peso x Nota x Critério — elaborado pelo autor.

Atribuido o peso e a nota referente a cada critério, os mesmos serao

multiplicados e o resultado colocado nas opg¢des que se enquadram para aquele
critério, como mostrado abaixo:

E.x pt?rtagao Exportagao Investimento
indireta - . . . T N Contratos
Pesos |Notas Licenciamento | direta - Filial/ Direto - .
Agente/ Subsidiarias roducao de servigo
Distribuidor procug
Fatores externos (mercado alvo):
3 4 |Baixo potencial de vendas 12 12 0 0 0
3 | 2 [Alto potencial de vendas 0 0 6 6 0
Total
Absoluto 12 12 6 6 0
Total Percentual 33% 33% 17% 17% 0%

Tabela 4.7: Modelo Resultado interagao Peso x Nota x Critério — elaborado pelo autor.

Ao final, teremos o resultado da combinagdo dos critérios, notas ¢ pesos,
definindo a melhor forma de entrada.

Aplicando essa metodologia, foi atribuidos pesos para cada critério, como
mostrado na tabela a seguir:



Capitulo 4: Estudo de Caso — Empresa Alfa

Critérios Pesos
Fatores externos (mercado alvo):
Baixo potencial de vendas
Alto potencial de vendas
Concorréncia atomistica
Concorréncia oligopolistica
Infra-estrutura de marketing fraca
Infra-estrutura de marketing boa
Baixo custo de produgao
Alto custo de producao
Politicas de importagao restritivas
Politicas de importacao liberais
Politicas de investimentos restritivas
Politicas de investimentos liberais
Pequenas distancias geograficas
Grandes distancias geograficas
Economia dindmica
Economia estagnada
Controle de fluxo de capital restritivo
Controle de fluxo de capital liberal
Depreciacao da taxa de cambio
Apreciacao da taxa de cambio
Pequena distancia cultural
Grande distancia cultural
Risco politico baixo
Risco politico alto
Grande mercado
Pequeno mercado
Competicéo atomistica
Competicao oligopolistica
Baixo custo de produgao
Alto custo de producéao
Forte promogao para exportacao
Restrigdes em investimentos no
estrangeiro
Produtos diferenciados
Produtos padronizados
Produtos com alta intensidade de
Servico
Produtos em servigos 1
Produtos com alta intensidade
tecnoldgica
Baixa adaptagao de produto
Alta adaptacéo de produto
Recusos limitados
Recursos substanciais
Pouco comprometimento
Alto comprometimento

NINI=2]=2ININ[= 222NN WWWWW][WININININ|W]|Ww

W | WININ|= | |W|Ww

N ININ
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Tabela 4.8: Notas para pesos — elaborado pelo autor.
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Apos a atribui¢do dos pesos para cada critério, combinados com as notas ja

atribuidas para os mesmos no cendrio 2, obtiveram-se as notas finais por modo de

entrada e o resultado da selecdo dos critérios através dessas notas, como mostrada

pela figura a seguir (Cendrio 3):

Pesos |Notas

Baixo potencial de vendas

Exportacao
indireta -
Agente/

Distribuidor

-
N

Licenciamento

-
N

Exportagao
direta - Filial/
Subsidiarias

Investimento
Direto -
producao

Contratos
de servigo

Fatores externos (mercado alvo):

Alto potencial de vendas

Concorréncia atomistica

(=] [} (=)

Concorréncia oligopolistica

-
o

Infra-estrutura de marketing fraca

Infra-estrutura de marketing boa

Baixo custo de produgdo

Alto custo de producéo

o|o|o|o|o|o|o

o||o|o

o|o|o|o|o|o|o|o

Politicas de importagao restritivas

-
N

-
N

-
N

Politicas de importacéo liberais

Politicas de investimentos restritivas

Politicas de investimentos liberais

Pequenas distancias geograficas

Grandes distancias geograficas

Economia dindmica

Economia estagnada

Controle de fluxo de capital restritivo

Controle de fluxo de capital liberal

Depreciacdo da taxa de cambio

Apreciagdo da taxa de cambio

Pequena distancia cultural

Grande distancia cultural

Risco politico baixo

[=] [6;] [=] [¢.] (o] [a] [#4] | V] [o] [a] BN [a] [(c] (o] [a] [(e] [«] B [a] (o] | V] (e}

o|lo|o|o|o|o|w|N|Oo|x|o|o|v|o

o|lo|o|o|o|o|w|N|Oo|x|o|o|v|o

V] [ ) [N BN [ ] OY PN Y (NG DN PR V] [90) PR [ [0 PRY PR [N O] TNOY [N FRY T
31 BN 15,1 BN ENY [ PR {30) [N FNY FNY DY PR) [30] FNC) N P30 POF) TCY ENY 11 BN Y NS

Risco politico alto

-
o

-
o

(=] | V] (o] P o] (o] (o] (o] [o] [o] (o] PN [e] [{c] [o] [a] [{e] [a] [a] [¢.] [a] | V] [o] (=)
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Fatores externos (pais de origem):

3 2 |Grande mercado 0 0 0 6 0
3 4 |Pequeno mercado 12 0 12 0 0
1 2 |Competicdo atomistica 2 0 2 0 0
1 4 |Competicéo oligopolistica 0 0 0 4 0
2 2 |Baixo custo de producéo 4 0 4 0 0
2 4 |Alto custo de producéo 0 8 0 8 8
3 5 |Forte promocéo para exportagdo 15 0 15 0 0
3 1 Restrigégs em investimentos no 3 3 0 0 3
estrangeiro
2 4 [Produtos diferenciados 8 0 8 0 0
2 2 |Produtos padronizados 0 0 0 4 0
2 3 Prodytos com alta intensidade de 0 0 6 6 0
servico
1 2 |Produtos em servigos 0 2 0 2 2
1 2 Produt'os_ com alta intensidade 0 P 0 0 0
tecnoldgica
2 4 |Baixa adaptagdo de produto 8 0 0 0 0
2 2 |Alta adaptagdo de produto 0 4 4 4 0
3 5 |Recusos limitados 15 15 0 0 0
3 1 [Recursos substanciais 0 0 3 3 0
3 3 |Pouco comprometimento 9 9 0 0 9
3 3 |Alto comprometimento 0 0 9 9 0
Total
Absoluto 150 104 118 114 71
Total Percentual 27% 19% 21% 20% 13%

Tabela 4.9: Resultado Cenario 3 — elaborado pelo autor.
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Utilizando os pesos e as notas para os critérios definidos, o modo de entrada a

ser usado seria via exportagdo indireta ou direta via distribuidores e agentes, como

dado no quadro somente com as notas. Houve uma mudang¢a na segunda op¢ao de

entrada: de investimento direto para exportacao direta, através de filial e subsidiaria.

4.8. Analise dos cenarios — comparacio de resultados

Apbs analise dos cendrios, sem a atribuicdo de notas, com a atribui¢do de

notas, € com a atribuicdo de notas e pesos, pode-se constatar uma mudanca na

decisdo do modo de entrada. Os resultados estdo mostrados no quadro a seguir:

Colocagao Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3
1° Investimento Direto - Exportagao indireta - Exportagao indireta -
produgéo Agente/ Distribuidor Agente/ Distribuidor
20 Exportacao indireta - Investimento Direto - Exportacao direta -

Agente/ Distribuidor producao Filial/ Subsidiarias
o . . Exportacao direta - Filial/ | Investimento Direto -
3 Licenciamento e ~
Subsidiarias produgéo

Tabela 4.10: Comparagdo de resultados — elaborado pelo autor.

Comparativamente, as opc¢des de entrada de menor comprometimento

monetario ¢ de gestdo foram as primeiras colocadas no cenario 3, enquanto as de

maior comprometimento foram as primeiras colocadas no cendrio 1. O cenario 2

mostra a passagem do cendrio 1 para o 3, com as primeiras colocadas de menor

comprometimento que o cenario 1, porém nao como no cenario 3.

Para mostrar melhor essa evolugao, o grafico abaixo elucida essa tendéncia:
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30% +

,27% 27%

25% -

| Cenario 1
m Cenario 2
| Cenario 3

Exportagao indireta - Licenciamento Exportacédo direta - Investimento Direto - Contratos de
Agente/ Distribuidor Filial/ Subsidiarias produgao servigo

Figura 4.4: Evolugao dos modos de entrada conforme o cenario — elaborado pelo autor.

Através do grafico acima, pode-se constatar que houve uma tendéncia de
mudanga nos modos de entrada quanto mais foi customizada a analise para a empresa
em questdo. Além disso, houve um aumento na diferenca da primeira para a segunda
colocada do cenario 1 para o cendrio 3, ou seja, isso mostra que quanto mais se
adapta o modelo a situacdo vivenciada pela empresa, mais acurado sera o resultado

da analise.

Como ja explicados, os critério com menor comprometimento, como
exportagdo indireta ou direta via distribuidores e agentes e exportacdo direta via

filial/subsidiaria ganharam for¢a, enquanto de investimento direto perdeu a forga.

Isso ocorreu principalmente pelo fato de aspectos importantes no contexto
tais como disponibilidade de recursos e potencial de vendas no mercado alvo
estimulassem uma maneira de entrada de menor risco e maior flexibilidade.

Esses resultados mostram coeréncia com o que ¢ praticado globalmente pela
empresa, que atua através da exportacdo direta via distribuidores e representantes,
modo de entrada caracteristico de empresas de pequeno e médio porte segundo Root
(1994).

A partir desses resultados, serdo analisadas as formas de organizagdo da
empresa no mercado alvo, os aspectos positivos e negativos dos principais modos de

entrada escolhidos (via exportagdo direta, indireta), selecionando o modo
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conveniente no mercado brasileiro. Além disso, serao apresentadas as analises de que

tipos de parcerias e aliangas sdo utilizados para buscar o sucesso no mercado alvo.

4.9. Forma de organizaciao da exportacio da empresa ALFA

A empresa atua internacionalmente através de distribuidores e representantes
nos paises em que atua. Para dar suporte a sua rede de parceiros, a empresa formou a
organiza¢do da exportagdo dentro da empresa. O diretor internacional de vendas ¢

incumbido de dar suporte para todos os mercados internacionais que a empresa atua.

A empresa criou um departamento de exportagdo independente da estrutura
de marketing local, dando mais autonomia a area. Essa forma de organizacdo se

mostra eficiente nos mercados em que a empresa atua.

4.10. Analise das vantagens e desvantagens das formas de

exportacao

ApoOs a apresentagdo de como ¢ formada a organizagdo da exportacdo da
empresa, sera analisado os aspectos positivos e negativos referentes aos tipos de
exportagdo que foram os primeiros colocados através do método utilizado no
presente trabalho: exportacdo indireta, direta — via distribuidores/representantes ou
via filial/subsdidria. Além desses tipos, sera analisada a exportagdo cooperativa, por
se tratar também de um tipo de exportacdo similar aos anteriores, porém que nao foi

enquadrado especificamente por Root (1994).

O investimento direto ndo sera analisado, pois apesar do resultado ndo ter
sido tdo ruim, estando em terceiro lugar no cenario 3, ndo seria o objetivo da empresa
no curto prazo investir grandes quantias de dinheiro e pessoal na produ¢do dos
produtos no mercado brasileiro. O investimento em producdo em outros paises esta

sendo estudado, porém em mercados que a empresa ja tem uma boa participagao.

Através da andlise das vantagens e desvantagens e contextualizando a

empresa ALFA, seré selecionado o modo de entrada mais condizente.
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4.10.1. Exportacgio Direta

Como j4 discutido por Kotabe e Helsen (2000) apud Chipeio (2003), as
empresas que praticam a exportacdo direta, estabelecem seu proprio departamento de
exportagdo ¢ vendem os produtos por meio de um intermediario localizado no

mercado estrangeiro.

O intermediario nesse mercado pode ser tanto distribuidores ou representantes

locais, como uma propria filial.

A exportagdo direta apresenta as seguintes vantagens e desvantagens:
(KOTABE; HELSEN, 2000; KEEGAN; GREEN, 1999; KEEGAN, 2002; ROOT,
1994; JEANETTE; HENESSEY, 2001 apud CHIPEIO, 2003).

Vantagens:
e A empresa tem maior controle sobre as operagdes internacionais;

e H& um potencial de vendas e lucro mais alto do que com a exportagao

indireta;

e Permite que a empresa construa sua propria rede de distribui¢do como

subsidiarias de vendas;

e Existe maior probabilidade de obter feed-back e informacdes vindas

do mercado para melhorar s decisdes sobre o marketing mix;

e Com representantes diretos, ¢ possivel decidir sobre o
desenvolvimento do programa, distribuicdo de recursos ou mudangas

nos precos a serem implementados unilateralmente;

e Existe melhor prote¢do de marcas registradas, patentes e outras

propriedades intangiveis.

Desvantagens:
e Exige varias responsabilidades das tarefas de exportagao;

e As demandas de recursos humanos e financeiros sdo intensas;
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e Existem as tarefas do composto de marketing, identificagdo e escolha

de mercado-alvo;

e A empresa tem que cuidar das funcdes de logisticas como:

documentagao, seguro, embarque e embalagem;

e Se o distribuidor no mercado estrangeiro representar outras marcas
concorrentes da empresa, pode significar uma ameaca para a empresa
exportadora uma vez que eles enfatizam a venda das marcas onde

podem obter a melhor margem de venda.

4.10.2. Exportacgio Indireta

Como Kotabe e Helsen (2000) apud Chipeio (2003) explica, a exportagao
indireta significa que a empresa utiliza um intermedidrio de seu proprio pais para
vender no exterior. O intermediario pode ser uma empresa de administragdo de
exportacdo, uma frading ou simplesmente um corretor. Este tipo de exportagdo ¢
frequentemente vista como uma boa estratégia experimental para testar mercados

internacionais.

A exportacdo indireta apresenta as seguintes vantagens ¢ desvantagens

(KOTABE; HELSEN, 2000; ROOT, 1994 apud CHIPEIO, 2003):
Vantagens:

e A empresa obtém conhecimento instantineo sobre o mercado

estrangeiro;
e Apresenta menores custos de investimento;
e Envolve pouco risco;

e Nao ¢ exigido grande comprometimento de recursos;

Desvantagens:

o Existe falta de controle sobre a maneira como os produtos sdo

vendidos no pais estrangeiro;
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e Vendas menores por causa da falta de um apoio adequado de vendas,

decisdes de precos incorretas e canais de distribuicdo deficientes;

e Falta de experiéncia do intermedidrio com a linha de produtos da

empresa pode prejudicar as vendas;

e A imagem da marca ou o nome da exportadora podem ser destruidos
por mas decisdes do composto de marketing tomadas pelo

intermediario.

4.10.3. Exportacao Cooperativa/Piggyback

Como Keegan e Green (1999) apud Chipeio (2003) definem, a exportacao
cooperativa ¢ um arranjo pelo qual um fabricante consegue distribuir seus produtos

utilizando os canais de distribuicdo de outro, sendo que essa empresa pode ser local.

4.11. Modo de exportacao escolhido

Comparando os dois tipos de exportagdo direta: via Rede de Distribuidores
ou via Filial/subsidiaria, as vantagens se intensificam para o modo de entrada via
filial propria, porém as desvantagens também se intensificam. Nesse caso, aspectos
como disponibilidade de recursos e potencial de vendas sdo decisivos na ponderagao

das vantagens e desvantagens.

No contexto que a empresa vive no mercado brasileiro ¢ em muitos outros
mercados, as desvantagens de se ter filial propria de sobrepde as vantagens da

mesma.

A empresa utiliza comumente a pratica de escolher seus distribuidores e
representantes em seus mercados internacionais. Em algumas oportunidades, porém,
ela teve um papel mais reativo, ou seja, foi procurada por distribuidores e
representantes de alguns paises interessados em comercializar os produtos da
empresa. Ela ndo utiliza a pratica de ter filiais nos paises para qual exporta (somente

isso ocorre na China).
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Vale ressaltar um problema vivido pela empresa por utilizar a pratica de
exportar através de distribuidores e representantes. A empresa sente a falta de
informagdes técnicas sobre aplicagdes de seus produtos, de desenhos, de esquemas
de uso. Isso prejudica em muito o trabalho em um novo mercado, isso porque se tem
que descobrir as aplicagdes do produto no mercado alvo. Dessa forma, a
confiabilidade da marca diminui, diminuindo suas chances no mercado. Isso poderia
ser contornado se a empresa tivesse a politica de receber relatérios sobre as

aplicagdes dos produtos vendidos nos mercados internacionais.

Ja a exportacdo indireta ndo ¢ comumente utilizada por esse tipo de industria.
Apesar disso, algumas das desvantagens sdo vivenciadas pela a empresa, apesar de
utilizar em sua grande maioria o0 modo de exportagdo direta. Isso se mostra porque a
empresa muitas vezes ndo exige muito feed-back’’ das empresas parceiras sobre as
informacdes do mercado, as aplicagcdes do produto no mercado entre outras coisas,

como foi levantado na se¢do anterior pelo autor.

Nessa questdo, o que foi percebido pelo autor foi que a empresa espera
somente que a empresa parceira gere as vendas, ficando a somente com o
distribuidor o conhecimento do mercado. A gestdo do conhecimento ndo ¢ uma
pratica que ¢ utilizada pela empresa, ocasionando na falta de informag¢des muito

importantes, como serd mostrado adiante no trabalho.

Com relagdo a pratica de exportacdo cooperativa, a mesma nao ¢ utilizada
pela a empresa. Em uma unica oportunidade, houve uma tentativa do uso da
exportagdo cooperativa com uma empresa japonesa. A empresa tinha intencdes de
incluir as valvulas termostaticas em sua gama de produtos e distribui-los por toda a
Asia. Porém, eles ndo obtiveram éxito, provavelmente devido a falta de

competitividade: muitos intermedidrios ocasionaram em um pre¢o nao competitivo.

Dessa forma, apds analise das vantagens e desvantagens geradas por cada
modo de exportagdo e sua contextualizagdo na empresa ALFA, mostrou-se o0 mo de
entrada mais atraente para o mercado brasileiro o modo de entrada via exportacdao

direta através de distribuidores e representantes. Isso condiz com o que esta sendo

*! Feed back é uma expressio inglesa que significa o retorno de algo, nesse caso, de informago.
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feito pela empresa ALFA no mercado brasileiro atualmente. Os resultados dos

primeiros meses de trabalho serdo apresentados no proximo capitulo.
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5. Primeiros passos — Empresa ALFA no mercado brasileiro

Como apresentado por Segil (1996) apud Armando e Fischmann (2004),
muitas vezes oportunidades internacionais podem ser obtidas somente através da
utilizacdo do processo de aliancas, aprendendo as habilidades de gerenciar aliangas

inter-culturais.

No mercado em que a empresa atua e pela estrutura da empresa, as aliangas se
tornam condi¢@o primordial para o €xito da empresa. Como apontado por Richardson
(1972) apud Armando e Fischmann (2004), a rede de relacionamentos com outras
empresas ¢ um sine qua non para o sucesso no mercado competitivo. Empresas
precisam de fornecedores, bem como distribuidores para colocar os seus produtos no

mercado. Nesse contexto que a empresa busca entrar no mercado brasileiro.

5.1. O papel das parcerias

A formagdao de parcerias e aliancas no contexto da empresa ALFA ¢
fundamental para o seu sucesso internacionalmente. No Brasil, como foi
demonstrada pelo modelo proposto pelo autor, a formacao de parcerias ¢ um aspecto
capital para o modo de entrada escolhido, exportacdo direta através de distribuidores

e representantes.

As parcerias com distribuidores e representantes dos paises consumidores e
os acordos Original Equipment Manufacturer (OEM) sdo os meios de distribuicdo e

comercializacdo que a empresa utiliza internacionalmente para seus produtos.

No caso dos acordos tipo OEM, a empresa apresenta aliancas estratégicas

com seus clientes, tanto do setor naval como no setor industrial.

Como definido por Lynch (1993) apud Armando e Fischmann (2004), para
caracterizar que um acordo ndo ¢ um relacionamento tatico e sim uma alianca
estratégica, deve-se apresentar uma estreita ligagdo operacional entre os parceiros.

Isso pode ser notado por um cliente fabricante de motores para navios.

A empresa, que nesse trabalho serd identificada como empresa M, utiliza os

produtos da empresa ALFA ha mais de 30 anos. A empresa M tinha problemas no
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controle da temperatura ao ligar o motor principal das embarcagdes, aumentando os
desgastes das pecas do motor. Para solucionar o problema, foi montado um grupo
multidisciplinar formado por profissionais das duas empresas, buscando o
desenvolvimento de um novo produto para mitigar o problema vivido pela a empresa

M, o que foi feito com sucesso, até se tornando matérias em revista do setor naval.

A empresa ALFA mantém também aliangas estratégicas com outras empresas
OEM do setor naval, como uma fabricante de plantas de ar condicionado e uma
fabricante de caldeiras navais. No setor industrial, as parcerias com empresas OEM
ocorrem em menor niumero € principalmente nos mercados internacionais. O tipo de
parceria desenvolvida pode-se ser chamada de relacionamento tatico que estdo
migrando para serem aliangas estratégicas, e¢ ndo de aliancas estratégicas
propriamente ditas. Vale ressaltar que as aliangas estratégicas sdo quase em sua
maioria com empresas locais do pais sede da empresa ALFA ou com empresas

européias com culturas muito similares.

Essa diferenca de acordos entre empresas locais OEM e empresas
estrangeiras OEM, ocorre principalmente pela inseguranca das partes e pelo processo

nao ser muito agil, como explicado abaixo:

- os acordos sdo desenvolvidos pelos distribuidores locais. Dessa forma,
existem mais partes envolvidas do que quando sdo formadas as aliangas diretamente

entre as empresas fornecedoras e consumidoras, inspirando maior inseguranca.

- Falta de confianca entre os parceiros. A formagao das aliancas deve superar
a distancia cultural e o muitas vezes o protecionismo a empresas locais. Como
discutido por Ahlfeldt e Barbosa (2001) apud Oliveira e Feldmann (2004), ¢ mais
facil estabelecer confianca entre pessoas que possuam as mesmas normas culturais e

compartilham os mesmos valores.

- A negociagao entre empresa fornecedora e consumidora se torna mais lenta,

pelo fato da empresa fornecedora ndo estar presente diretamente no mercado.

As aliancas com os distribuidores locais buscam a obten¢do de algumas

vantagens, tais como:



81
Capitulo 5: Primeiros passos — Empresa Alfa no mercado brasileiro

- a facilidade na comercializagdo no mercado. Em paises como o Brasil, onde

relacdes pessoais sdo muito importantes e presentes nas relagdes comerciais, entrar
r .7 . 22

através de uma empresa que ja atua no mercado e tem seu networking” formado se

torna uma vantagem,

- 0s mesmos ja conhecem o mercado e onde podem utilizar seus produtos.
Nesse caso, os parceiros no mercado local ndo tém um conhecimento profundo das

aplicacgdes das valvulas termostaticas.

- a necessidade de baixos investimentos, principalmente em pessoal de

vendas e infra-estrutura. O parceiro ganha se realizar vendas.

- Falta de conhecimento de aplicagdes de seus produtos, gerando dificuldade

em focar esforgos de venda.

No mercado internacional, as vendas para as empresa OEM representam,
segundo estimativas do diretor de vendas, somente 10 % do volume de vendas total
da companhia. Porém, para o mercado naval brasileiro, como tudo leva a crer, os
acordos tipo OEM sao fundamentais para o sucesso nesse mercado. Muitas dessas

empresas ja sdo clientes da empresa ALFA, facilitando seu acesso.

No setor industrial, a formagdo de parcerias com distribuidores locais ¢ a
chave para o sucesso da empresa no mercado. Acordos do tipo OEM sdo também
importantes, porém ¢ o segundo estdgio no processo de entrada no mercado. Apos
definicdo dos parceiros, esse ird buscar parceria com as empresas OEM, tendo a

empresa ALFA um papel secundério.

No referencial teérico, foram apresentados diversos tipos de aliangas. No que
se refere a empresa ALFA, ela se utiliza principalmente de aliangas verticais —
formada por organizagdes que atuam de forma complementar numa cadeia de valor,

oferecendo uma parte do servigo, operagao ou produto total.

2 Networking significa rede de contatos.
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5.2. Dificuldades encontradas

Como dito anteriormente, o trabalho inicio-se com a analise do mercado
naval brasileiro. O autor passou a visitar estaleiros, apresentando a empresa ALFA,
buscando mais informacdes sobre o mercado naval. Além disso, passou a contatar
possiveis parceiros. A escolha do parceiro nacional levou em consideragdo o
portfolio de produtos que a empresa representava, a sua estrutura (pessoas,
instalagdes, etc.) e principalmente observar o real interesse para comercializar os

produtos da empresa ALFA.

Apos alguns meses de trabalho viu-se que o setor estava ainda incipiente e
aguardava o plano de revitalizagdo proposto pelo governo, alavancado pela
Transpetro. O mercado de construgdo naval estava trabalhando focado no segmento
offshore, mercado que a empresa nao atua. Dessa forma, o estudo das parcerias ficou
estagnado, porém foram feitos alguns contatos avancados. Uma parceria

experimental foi acordada com um representante nacional.

Alguns fatores podem ser levantados que estdo dificultando a entrada da

empresa no mercado naval brasileiro, tais como:

e As construgdes que hoje ocorrem utilizam fornecedores de solugdes
como OEM e “pacoteiros”, empresas que atuam fora do mercado

brasileiro,

e Volume muito baixo de construgdes, gerando vendas, quando feitas

diretamente para os estaleiros, esporadicas,

e Produto de baixo valor agregado e de venda ativa, desmotivando o
representante nacional porque tem que gerar a venda e por ser um
produto de baixo valor agregado, tem que gerar grande volume de

vendas para ter uma boa comissao.

e Inseguranga das empresas brasileiras com a real implantagao do
projeto de revitalizacdo da Industria Naval brasileira. O projeto vem

sendo adiado desde 2002, causando pessimismo e inseguranga.
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Enquanto isso, o autor também colhia informag¢des do mercado industrial.
Apos a constatacdo que ndo era 0 momento para discussdo de parcerias no mercado
naval, o autor passou a focar seu trabalho na area industrial, buscando aplicag¢des

para produtos e possiveis parceiros.

Como discutido por Oliveira e Feldmann (2004) a importancia da defini¢ao
de objetivos da empresa no Brasil, os mesmos foram definidos: buscar espaco dentro
do mercado industrial, utilizando a estratégia de entrada via distribuidores. A
empresa busca vender seus produtos no mercado brasileiro através dos seus
parceiros, utilizando a rede de contatos da empresa parceria para facilitar a entrada

dos produtos.

A estratégia idealizada pela a empresa foram as mesmas que foram definidas
pelo método de escolha do modo de entrada utilizado no trabalho. Isso destaca que o

modo que esta sendo utilizado pela empresa tem uma validagdo tedrica.

Durante os meses subseqiientes, a empresa ALFA buscou formar parcerias
com empresas locais que trabalhavam com produtos voltados para a area de vapor,
que ndo tinham valvulas termostaticas em seu portfolio de produtos e esse produto
completaria assim sua solucdo. Duas empresas tinham a preferéncia da empresa
ALFA, a empresa BERTO e a empresa ASCK, enquanto outras duas empresas, a

empresa WILG e a empresa SFB eram outras opg¢des, porém nao preferenciais.

A empresa BERTO, com sede no sul do Brasil, tem 5 escritorios proprios
com uma rede de 21 representantes, principalmente na regiao sul e sudeste do pais. A
empresa iniciou suas atividades em 1972. Eles representam um parceiro da empresa

ALFA da Europa, o que aumentou as expectativas sobre essa empresa.

A empresa ASCK tem sede no sudeste do Brasil, apresenta 3 escritdrios
proprios e uma rede de 10 representantes, principalmente na regido sudeste, central
do Brasil. A empresa iniciou suas atividades em 1963. Informacdes do mercado
dizem que a empresa passa por dificuldades financeiras, o que foi levado em

consideracdo na possivel formacao da parceria.

A empresa WILG ¢ uma empresa que foi formada por um ex-diretor de uma
empresa do ramo. As conversagdes foram iniciadas quando o mesmo dirigia a

empresa pela qual trabalhava, porém a empresa decidiu retirar-se do Brasil. O ex-
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diretor entdo, abriu a empresa WILG que comercializa os produtos da extinta
empresa e outros que completam seu portfélio. A empresa WILG tem 4
representantes € se interessou bastante com a possibilidade da formagao de parceira

com a empresa ALFA.

A empresa SFB iniciou suas atividades ha 8 anos. A mesma ¢ fabricante de
valvulas e equipamentos de controle, porém nao fabrica valvulas termostaticas, o que
interessou a empresa ALFA. Suas vendas sdo divididas entre empresas parceiras
(plataformas), que fornecem solugdes para area de vapor, atacadistas, distribuidores e
revendas. Formando-se uma parceira entre as duas empresas, o principal canal de
comercializacdo seria via as plataformas, que representam grande parte das vendas

da empresa SFB.

Primeiramente, tentou-se uma formagdo de parceria com a empresa BERTO.
Algumas reunides foram feitas, porém ndo se obteve €xito. As razdes para esse
resultado foram relacionadas a necessidade de venda ativa para esse produto, sendo
um produto que ndo traz nenhuma mudanca tecnolégica. Além disso, ser um produto
de baixo valor agregado. Nesse contexto, os diretores da empresa BERTO preferiram
ndo formar uma parceria pois ndo acreditavam que a parceria traria um bom

custo/beneficio.

Ap0s essa primeira tentativa, tentou-se conversar com os diretores da empresa
ARCK, o que ndo foi possivel. Porém, apds algum tempo o autor foi contatado,
sendo convidado para uma reunido. A empresa ARCK gostaria de utilizar somente o
termostato auto-operado da empresa ALFA, fornecendo a valvula. Negociagdes
foram feitas a cerca dessa questdo e ao final, ficou decidido que a empresa poderia
fazer uso dos termostatos, porém ndo teria os beneficios que um distribuidor teria
como descontos maiores, além da possibilidade de crédito. Com relagdo ao crédito, a
empresa ALFA ndo iria conceder altos valores de crédito pelo fato da empresa
ARCK estar com problemas financeiros. Nao foi assinado nenhum acordo formal,
porém quando os mesmos necessitam desse tipo de produto, solicitam a empresa
ALFA. A empresa ARCK ndo estd fazendo nenhum plano especial de promog¢ao dos

produtos ALFA, porém esta gerando algum volume de vendas.
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Como a parceria com a empresa ARCK seria mais de fornecimento que de

distribuicdo, a empresa ALFA buscou outros parceiros no mercado.

Com a empresa WILG, foram feitas algumas conversagdes sobre a possivel
parceria. Uma possibilidade que foi discutida foi uma parceria experimental de 3 a 6
meses, para verificar como seria o desempenho dessa parceria. Essa idéia agradou a

empresa ALFA, porém ainda nao foi implantada.

Além da empresa WILG, foi conversado com a empresa SFB uma possivel
parceria. Os mesmos estdo procurando parceiros, tanto para as valvulas termostaticas
como para os atuadores pneumaticos. Apesar € ndo ser um produto foco da empresa
ALFA e provavelmente ndo muito competitivo, ao ser comercializado via
plataformas (empresas de solucdes), talvez seja competitivo na solugdo final. Dessa

forma, seria uma forma de entrada para esse produto.

Apesar da empresa ALFA buscar esses tipos de aliancas, ndo vém

encontrando muito éxito devido ha véarios fatores. Dentre eles podemos destacar:

- A concorréncia esta estabelecida a muitos anos no Brasil, sendo o lider de
mercado estabelecido em torno de 40 anos e o segundo no market share ha uns 7

anos.

- A marca do lider de mercado é muito forte e os clientes tém confian¢a nos

produtos e servigos prestados.

- H4 um forte relacionamento entre a concorréncia € nossos potenciais
clientes; levando em consideragao também a forte inser¢cdo de nossos concorrentes

entre as empresas e industrias do setor.

- Os principais concorrentes estdo estruturados para atender clientes num
menor tempo possivel de entrega (poucos dias) e com servicos de consultoria e/ou

orientacao técnica adequada com solugdes e assisténcia pds-vendas.

- Os produtos importados estdo sujeitos ao Imposto de Importagao (II),
Custos de Frete Internacional e Despesas Aduaneiras, logicamente também ao ICMS
e IPI. Apesar dos concorrentes também importarem os produtos, tais gastos
adicionais tém maior peso quando a importagdo ¢ de pequeno valor e em pequeno

volume.
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- Diferentes padrdes e especificagdes técnicas entre os produtos no pais de

origem € no pais a serem exportados, como normas internacionais e locais aplicadas.

- Diferentes tecnologias aplicadas nos processos industrias de ambos os
paises e diferente visdo com relagdo a aplicacao dos produtos. Estagios diferentes de

evolugao produtiva e formas de produgao distintas.

- Falta de investimento em estruturagdo do negdcio por parte da empresa
exportadora no mercado alvo, levando em consideracdo as dificuldades da inser¢do

em um novo mercado. Falta informagao sobre as aplicagdes e usos dos produtos.

- Falta de um histérico de fornecimento no Brasil e de relacionamentos

profundos com o mercado. Marca desconhecida no mercado brasileiro.

- Produtos com potencial de vendas no mercado externo em areas especificas,
mas dependente de decisdes governamentais para estes setores especificos (como a

industria naval), mas que ultimamente nao véem tendo investimentos pelo governo.

- Produtos de pouco valor agregado e com utilizagdo em aplicagdes
especificas fazem com que ndo sejam interessantes aos parceiros locais, pois
demandaria muito trabalho para vender estes produtos e necessitariam de grande

escala para ganhar dinheiro,

- Produtos sem muito diferencial técnico ou de tecnologia. Tecnologias

alternativas concorrem com o uso do Produto em questao.
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6. ANALISE DOS RESULTADOS E CONCLUSOES

Toda a elaboragdo deste trabalho sempre esteve focada em atender aos seus
trés objetivos principais: selecionar os modos de entrada que mais se adaptam a
empresa € o mercado em questao, analisar as vantagens e desvantagens dos modos de
entrada selecionados, apresentando um dos modos analisados e, por ultimo,
confrontar a estratégia utilizada atualmente pela a empresa no mercado brasileiro
com o resultado teérico obtido durante o trabalho e apresentar os resultados obtidos

nos primeiros meses da empresa ALFA no mercado brasileiro.

Apobs a apresentacdo de todo trabalho, este capitulo pretende analisar os
resultados alcangados, explicar como os objetivos foram atingidos e propor préximos

passos da empresa no mercado brasileiro.

O método de selegao dos modos de entrada em um mercado proposto foi base

para que todos estes objetivos pudessem ser alcangados.

O primeiro objetivo era selecionar os modos de entrada para a empresa ALFA
entrar no mercado brasileiro. Para isso, foi utilizado para a base da sele¢do o modelo
proposto por Root (1994). Buscaram-se as informagdes referentes ao pais alvo, do
mercado doméstico da empresa ALFA e caracteristicas proprias da empresa,
baseando a andlise dos fatores que influenciam na escolha do modo de entrada no

Brasil.

Apos discussdes com a equipe da empresa responsavel pelo projeto, o modelo
adotado foi adaptado para a realidade da empresa, obtendo-se um resultado mais

apurado.

Através desse modelo, foram apresentados os modos de entrada resultantes
mais condizentes com as caracteristicas do mercado industrial brasileiro e da
empresa ALFA. Viu-se que os modos de entrada que exigiam menor
comprometimento monetario e apresentavam um risco menor foram os selecionados,
tais como exportagdo direta através de distribuidores e representantes ou através de
filial/subsidiaria; ou exportagdo indireta. Como ja discutido, o investimento direto
nao foi analisado posteriormente por ndo ser a prioridade da empresa nesse mercado.

Esse interesse apresenta-se em mercados ja consolidados pela empresa.
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ApoOs os resultados apresentados, o segundo objetivo era apresentar as
vantagens e desvantagens dos diversos tipos de exportagdo, tracando um paralelo
com a realidade vivida pela empresa ALFA atualmente. Dessa forma, puderam-se

verificar mais algumas vantagens ou desvantagens, ajudando na analise do trabalho.

O terceiro objetivo era confrontar a estratégia utilizada atualmente pela a
empresa no mercado brasileiro com o resultado tedrico obtido durante o trabalho e
apresentar os resultados obtidos nos primeiros meses da empresa ALFA no Brasil,

apresentando suas dificuldades e oportunidades.

O resultado tedrico embasou o que ¢ praticado atualmente pela a empresa.
Porém, durante os primeiros meses no mercado brasileiro, a empresa ndo logrou
nenhuma parceria forte com empresas locais. Isso mostra que, apesar de ser a forma
mais indicada de entrada, talvez tenha um tempo grande para maturagdo. Como dito
anteriormente, entrar em um novo mercado ¢ uma tarefa complexa, que demanda

inimeros esfor¢os para se obter €xito.

Ap0s a apresentacdo das informagdes referentes ao mercado brasileiro
e dos resultados obtidos nesses primeiros meses € as razdes para 0 mesmo, o autor
sugere algumas recomendacdes para que a empresa atinja seus objetivos nos setores

onde a mesma busca espago: o mercado naval e o mercado industrial.

No mercado de constru¢do naval, por se ter a incerteza de qual sera a

dindmica durante a revitalizacdo dessa industria, o autor sugere:

e Estar presente no principio da revitalizacao da indistria naval, através
de parcerias com representantes. Esse primeiro passo ja foi dado,
porém a relagcdo entre as empresas deve se estreitar. Para isso, uma
forma seria beneficiar os parceiros locais por vendas indiretos sendo
0s mesmos responsaveis pelos servicos pos-vendas e vendas de pecas

sobressalentes;

e Estreitar relacdes com os clientes OEM. Além disso, como mais um

argumento de venda, informé-los que estaria disponivel aos clientes
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da empresa o servigo pos-venda no mercado brasileiro, dando mais

seguranga para os clientes.

Dessa forma, a empresa estard se posicionando nas duas possiveis formas de
abastecer a industria naval, sem investimentos relevantes. Isso deveria ser
desenvolvido durante o ano de 2006, quando hé a expectativa de inicio da construgao

dos navios da Transpetro.
Ja no mercado industrial, o autor sugere a seguinte estratégia:

e Investir em marketing para que a empresa tenha uma boa imagem
tanto com os possiveis clientes como com os parceiros. Para isso, ja

esta acordado que a empresa participara de uma feira do setor;

e Desenvolver parcerias experimentais com as duas empresas em
negocia¢do, mesmo as mesmas sendo de pequeno porte. O papel das
parcerias para a empresa ALFA ¢ fundamental para sucesso no
mercado brasileiro. Dentro das condi¢des possiveis, essas seriam uma

boa alternativa;

e Estimular o uso da solugdo termostatica para o controle de
temperatura de processo, através das parcerias formadas. Para isso, a
empresa precisa prover de informagdes os parceiros sobre aplicacdes

dos produtos e seus beneficios em comparagdo as outras solugdes;

e Continuar vendendo produtos através da empresa ASCK. Além de
gerar venda, sera possivel conhecer melhor o mercado e aplicagdes do

produto.

Dessa forma, através das parcerias experimentais e investimento em
marketing, o produto e a empresa se fardo conhecidas no mercado. O risco seria dos
parceiros denegrirem a imagem da empresa ALFA. Para isso, os mesmos deverao ser
monitorados e analisados durante a formagdo de algum acordo de parceira, se

realmente ocorrer.
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Porém, as melhores aliancas s3o as altamente seletivas, envolvendo
determinadas atividades na cadeia de valores ou linhas especificas de produtos. Os
participantes a devem considerar a alianga como temporarias, ndo paralisando os
esforgos proprios da empresa para aprimorar-se. Esse deve ser a forma que a empresa

deve agir no mercado brasileiro.

Um investimento relevante nesse mercado ndo parece interessante nesse
momento, porém, apos o proximo ano de 2006, podem-se analisar os resultados para

questionar a viabilidade de um investimento maior.

Ja no mercado internacional, o autor sugere que os parceiros de outros paises
comecem a informar sobre aplicagdes de produtos, desenhos esquematicos, lista
completa de referéncia, informagdes que a empresa carece. Porém, tem que ser
informado para os parceiros qual o objetivo da obtengdo dessas informagdes, pois
provavelmente gerard desconfianga, ja que os mesmos nao tinham o costume de

enviar esse tipo de informagdo para a empresa ALFA.
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ANEXO A Diretor
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\ OKH /
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Principalmente envolvido com vendas de projetos prediais e
servigos técnicos
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