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e académicos dessa area de negocios. Trata-se de uma pesquisa exploratoria, cuja coleta de
dados foi feita com a utilizacdo de um questionario semi-estruturado aplicado nas entrevis-
tas realizadas com quatro executivos responsaveis pela atuacdo dos negocios internacionais
de empresas de diferentes segmentos e com trés académicos pesquisadores dessa tematica.
Apresenta um modelo conceitual sobre as relacdes entre o nivel de orientacdo para o mercado
externo, as estratégias de entrada adotadas pelas organizacées e a performance internacional.
Sustenta-se, a partir disso, que a adogdo de estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais, como, por exemplo, os investimentos externos diretos, implica a necessidade
de aumento do nivel de orientacdo para mercado externo e de performance internacional,
dada a influéncia que essas estratégias exercem nos construtos de geracao e disseminacdo de
inteligéncia, de acao de resposta e coordenacdo interfuncional pelas empresas envolvidas.

Palavras-chave: orientagdo para mercado externo, estratégias de entrada em mercados inter-
nacionais, performance internacional.

ABSTRACT

The large number of studies about market orientation is concentrated on domestic environ-
ments. The approach to international activities of the organizations has not been enough
explored yet. This article analyzes the theories about international market orientation and
strategies of entrance in international markets, offering propositions discussed with executives
and academicians related to international business. It is based on an exploratory research, and
its data collection was made with a semi-structured questionnaire applied in interviews with
four executives responsible for international business in different types of companies and with
three academicians who do research on this subject. It presents a conceptual model for the
relationship between the level of international market orientation, international performance
and the strategies of entrance in international markets adopted by the organizations. It argues
that the adoption of more complex strategies of entrance in international markets, for example,
through direct foreign investments, implies the need to increase international market orienta-
tion and performance levels, given the influence that these strategies have on the constructs
of intelligence generation and dissemination, response and interfunctional coordination.

Key words: international market orientation, strategies of entrance in international markets,
international performance.
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INTRODUCAO

Segundo Webster (1988), a década de 1980 representou
um periodo de retomada da implementacdo do marketing
concept.As organizacdes passaram a buscar a implementacéo
de uma estratégia coorporativa e de negocios focando, a partir
de um cuidadoso entendimento das necessidades dos consumi-
dores, os mercados e servicos oferecidos de forma continua e
cada vez melhor em performance e custos. E reconhecido que
0 marketing concept foi puxado pelas constantes mudancas
que ocorreram no mercado e nas e pelas dificuldades das or-
ganizagdes em implantarem suas proprias mudancas.

As décadas de 1980 e 1990 trouxeram uma imensa onda
de pesquisas e trabalhos a respeito da orientacdo para o mercado,
que, conforme Kohli e Jaworski (1990), significa aimplementagdo
do conceito de marketing, ou marketing concept (marketing visto
como filosofia de negacio), pelo qual o objetivo ndo devem ser
somente as vendas. Nessa visao ampliada, todas as areas da em-
presa devem ser orientadas para o cliente, envolvendo atividades
integradas e lucrativas (Hunt e Morgan, 1995).

No final da década de 1990, surgiram as primeiras
pesquisas a respeito de orientacdo para o mercado com foco
em mercados internacionais. Destacaram-se os estudos de
Cadogan e Diamantopolous (1995) e Cadogan et al. (1999), os
quais propuseram um modelo conceitual para o tema e também
a validacdo de uma escala para medir o grau de orientacdo
para o mercado externo.

Em uma outra linha de estudos a respeito da internacion-
alizacdo das organizacdes, o foco esta em conhecer e avaliar as
diferentes estratégias de entrada em mercados internacionais,
ou seja, apos a empresa ter se decidido por sua internacionali-
zacao, quais sdo as maneiras de penetrar e atuar nesse novo
mercado (Osland et al,, 2001).

Neste artigo, o objetivo principal € propor formas de
relacdo entre orientacdo para o mercado externo, estratégias
de entrada em mercados internacionais e performance inter-
nacional. Oferece-se, ao final, um modelo compreensivo que
contemple as relacdes entre esses construtos.

Para a realizacdo deste trabalho, fez-se inicialmente
uma revisdo bibliografica focando os temas relacionados. A
partir dessa revisdo, diversas proposi¢des foram elaboradas
e submetidas a discussdo. Assim, aborda-se no referencial
teorico, primeiramente, conceitos basicos de orientacdo para
o mercado externo e performance internacional. Na seqliéncia,
sao tratadas as estratégias de entrada em mercados inter-
nacionais e as pertinentes relacdes entre elas. Por fim, apos
discorrer sobre os procedimentos metodoldgicos, apresenta-se
um conjunto de proposi¢des que objetivam fundamentar um
modelo conceitual para formatar e direcionar agoes estratégi-
cas que o tema enseja.

ORIENTACAO PARA O MERCADO EXTERNO
Apesar do tema orientacdo para o mercado ja ter sido
bastante estudado, principalmente entre o final da década de
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1980 e o inicio da década de 1990 (Narver e Slater, 1990; Kohli
e Jaworski, 1990), o enfoque internacional da orientacdo para
o mercado ainda é relativamente pouco explorado. E a partir
de meados da década de 1990 e inicio dos anos 2000 que o
assunto comeca a ganhar relevancia.

Cadogan e Diamantopoulos (1995) apresentam os con-
ceitos de orientacdo para o mercado externo. Trata-se de uma
adaptacdo para o ambiente internacional, realizada a partir de
uma integracdo dos conceitos dominantes de orientacéo para
o mercado, originados do estudo de Narver e Slater (que deu
mais énfase a aspectos culturais) e de Kohli e Jaworski (com
énfase nos aspectos comportamentais).

Nesta perspectiva modificada, a orientacdo para o
consumidor e a orientacdo para a concorréncia refletem o
foco especifico no comportamento associado com a geracao,
disseminacdo e acdo de resposta a inteligéncia de mercado
gerada. Para a conducédo e integracdo de todo o processo
ha o componente denominado mecanismo de coordenacdo
(Figura 1).

r— Orientagio para consumidor
Geragiio de
Inteligéncia
— Orientagio para concorréncia

— Orientagio para consumidor
Mecanismo Disseminagio de
de X Inteligéncia

Coordenagéo

— Orientagio para concorméncia

— Orientagio para consumidor

Agdo de
Resposia

—— Orientagio para concorréncia

Figura 1 - Orientagdo para o mercado reconceitualizado.
Fonte: Cadogan e Diamantopoulos (1995, p.49).

Cadogan e Diamantopoulos (1995) identificam que, uma
Vez que as empresas operem em um nivel internacional, elas
estdo expostas a um numero de forcas ambientais que podem
ser diferentes daquelas encontradas nos mercados domésti-
cos. Dessa forma, os elementos requeridos para um construto
de medida em mercados internos e externos podem nao ser
necessariamente os mesmos.

Assim, diferencas legais, politicas, econémicas, competi-
tivas, tecnoldgicas, socioculturais, assim como diferencas ge-
ograficas e de estruturas de distribuicao, afetam as empresas de
diferentes formas e influenciam sua habilidade de implementar
o conceito de marketing. Dado que esse ambiente internacional
pode ser muito complexo, a necessidade de informacées ¢
muito alta e introduz problemas ndo necessariamente presentes
no mercado doméstico.

Cadogan et al. (1999) desenvolveram e validaram uma
escala multi-itens para mensurar a orientagao para o mercado
externo. A escala, validada empiricamente, compbe-se de
quatro construtos com focos especificos nos consumidores e
concorrentes internacionais e nas mudancas ambientais que
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afetam ndo somente a empresa, mas também a esses con-
sumidores e concorrentes. Tais construtos sao apresentados
a sequir:

CONSTRUTO DE GERAGCAO DE INTELIGENCIA EXPORTADORA

Composto por 11 itens, busca verificar se a empresa esta
preocupada com os efeitos do ambiente internacional (p. ex.
tecnologias e legislacGes) sobre operacdes e consumidores in-
ternacionais; com a interagao das areas funcionais da empresa
com consumidores internacionais; com a pesquisa periodica
de qualidade de servicos e produtos, bem como com a satis-
facdo e preferéncias dos consumidores internacionais; com as
tendéncias do mercado internacional e as forcas que afetam
as necessidades dos consumidores; com o monitoramento das
atividades dos concorrentes internacionais; se as informacdes
sdo suficientes e confidveis; e se a alta geréncia envolve-se
regularmente com os clientes no exterior.

CONSTRUTO DE DISSEMINAGCAO DA INTELIGENCIA
EXPORTADORA

Formado por 18 itens, inclui todas as atividades que par-
tilham as informacdes do mercado externo pela organizacéo.
Verifica a existéncia de encontros interfuncionais para a analise
de informacdes; o relacionamento do pessoal de marketing
internacional com as demais areas da empresa; a existéncia de
procedimentos formais de compartilhamento de informacdes
(newsletters, jornais, relatdrios); velocidade e qualidade das
informacdes transmitidas entre os departamentos a respeito
de consumidores, concorrentes e tendéncias internacionais;
a disponibilidade e acessibilidade dessas informacdes; o
envolvimento da alta geréncia no processo de disseminacéo
dessas informacdes.

CONSTRUTO DE ACAO DE RESPOSTA A INTELIGENCIA DE
MERCADO EXTERNO

Composto por 17 itens, inclui o desenho e a imple-
mentacdo de todas as acdes de resposta para a inteligéncia
que foi gerada e disseminada. Apura a participacdo dos
membros da organizagdo no processo decisorio; os esfor¢os
para a revisao das linhas de produtos em sintonia com as
necessidades dos consumidores internacionais; a velocidade
na implementacdo de respostas a agdes dos concorrentes
internacionais; acdes para a correcao de problemas de-
tectados a partir dos contatos com os consumidores inter-
nacionais; a resposta a acdes de precos dos concorrentes
externos; o envolvimento de todas as areas funcionais da
organizagdo para responder as necessidades do mercado
internacional; as estratégias orientadas para a satisfacao
dos consumidores.

CONSTRUTO DO MECANISMO DE COORDENAGAO
Determinado por 25 itens, consiste de diversos temas
inter-relacionados. Verifica o nivel de integracdo entre as areas
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funcionais; a agéo de facilitadores; o relacionamento do pessoal
da area internacional com as demais areas; a comunicacao e
o entendimento comum; a cultura organizacional enfatizando
responsabilidade, cooperacdo e assisténcia; a auséncia de
conflitos disfuncionais e a orientagdo para objetivos comuns;
o nivel de comprometimento de todas as areas funcionais com
as atividades de exportacéo.

Com relacdo a geracdo de inteligéncia exportadora,
Cadogan et al. (1999) propéem que maior experiéncia no
mercado internacional aumenta o conhecimento e familiari-
dade com fontes de informagdes. A qualidade das informacdes
secundarias referentes aos mercados internacionais é freqlien-
temente pobre e percebida como pouco util. Assim, a aquisicao
de muita informacgdo dessa natureza pode nao ser benéfica.
Por outro lado, a confianca em terceiros para apurar dados
primarios € fator relevante, ja que, nos processos internacion-
ais, as empresas constantemente usam terceiras partes para
efetivar seus negocios, e estas podem filtrar informacgdes em
favor de seus interesses. Além disso, fatores como geografia,
cultura e tecnologia podem reduzir a capacidade da empresa
de gerar informacdes adequadas. A medida que as empresas
progredirem através dos varios estagios de internacionali-
zacdo, mais variadas e satisfatorias deverdo ser as fontes de
informacdo utilizadas.

No construto disseminacéo da inteligéncia exportadora,
Cadogan et al.(1999) argumentam que o processo de comuni-
cacdo pode ser impedido pela carga de purificacdo e distorcao
da informacao, uma vez que os custos de informacdes primarias
sdo elevados e podem conduzir ao uso de fontes secundarias.
Acrescentam que ha, ainda, a possibilidade de o baixo con-
hecimento a respeito do ambiente internacional, aliado ao
aumento da complexidade da estrutura da organizacao que se
internacionaliza, agravar a distorcdo da informacédo. O nivel
de conhecimento sobre operacdes internacionais e o compro-
metimento dos membros da organizacdo com essas atividades
podem influenciar o compartilhamento da inteligéncia rela-
cionada aos mercados internacionais.

Quanto as agdes de resposta a inteligéncia de mercado
externo, para Cadogan et al. (1999) elas sdo influenciadas
pelos recursos humanos das subsidiarias, uma vez que as de-
cisdes devem se basear na inteligéncia gerada e disseminada.
Empresas que levam isso em consideragdo aumentam o grau
de adaptacdo do composto mercadoldgico as necessidades do
mercado. Em funcédo de estarem familiarizados com o ambi-
ente local, os recursos humanos nativos podem contribuir de
maneira eficiente nas respostas dadas.

Por fim, ainda sequndo Cadogan et al.(1999), o construto
do mecanismo de coordenacdo deve refletir o grau de coorde-
nacdo intra e interfuncional da empresa. No entendimento
dos autores, a maior complexidade da estrutura e a politica
de recursos humanos das organizacdes que atuam internac-
ionalmente podem influenciar os mecanismos de coordenagao.
Portanto, a mensuracdo do grau de coesdo entre individuos
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em areas particulares da organizacao deve ser incorporada na
mensuracdo global dos mecanismos de coordenacdo, ja que
recursos humanos de diferentes nacionalidades podem levar a
formacdo de grupos, sentimentos de discriminacdo e injustica,
transformando-se em disfuncdes organizacionais e reduzindo
a efetividade.

RELACAO ENTRE ORIENTACAO PARA O MERCADO EX-
TERNO E PERFORMANCE INTERNACIONAL

A orientacdo para o mercado €, seqgundo Hunt e Morgan
(1995), um recurso potencial que pode conduzir a vantagens
competitivas porque ndo pode ser comprada no mercado, €
socialmente complexa (sua estrutura tem componentes que
sd0 altamente interconectados) e provavelmente torne-se mais
efetiva com o passar do tempo, ou seja, € rara e dificil de ser
imitada pelos concorrentes.

Assim, uma empresa orientada para o mercado possui
capacidade superior para compreender mercados (sentindo
oportunidades, prevendo movimentos dos concorrentes e
tomando decisbes baseadas em fatos) e para atrair e manter
clientes (entregando valor superior, encorajando a lealdade e
alavancando os investimentos no mercado) (Day, 2001).

Desta maneira, a orientacdo para o mercado, que permite
vantagens de longo prazo (por ndo ser facilmente imitada por
outros), pode ser considerada uma forma adicional e distinta
de vantagem competitiva sustentavel (Kohli e Jaworski, 1990),
a qual permitira o alcance de niveis superiores de performance
(Hunt e Morgan, 1995).

Para Hunt e Morgan (1997), quando uma empresa busca
um nivel de performance que exceda alguma referéncia, esta
se construindo uma performance superior. Day (2001) sugere
que performance superior ndo significa somente lucros ou
resultados financeiros, mas também eficiéncia de custos e
investimentos, satisfacao dos funcionarios, aumento na receita
e neutralizacdo da concorréncia. Kohli e Jaworski (1990), to-
davia, entendem que uma orientagcdo para o mercado como
recurso sera Util somente se seus beneficios excederem os
custos e despesas desse recurso.

Narver e Slater (1990), originalmente, indicam que a
orientacdo para o mercado € um dos elementos que levam
a uma performance positiva, assim como outros fatores
especificos dos negdcios (custos e tamanho) e fatores
de mercado (crescimento, concentracéo, barreiras de
entrada, poder dos compradores e vendedores e mudanca
tecnoldgica). No entanto, sequndo eles, um nivel mais
alto de orientacdo para o mercado de um negocio tem
associacao com uma lucratividade mais alta. A questédo
apropriada ndo € orientacao para o mercado per se, mas
0 que um negdcio percebe como sendo um grau 6timo
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de orientacdo para o mercado dentro de seu ambiente
de mercado atual e esperado.

Sugere-se, portanto, que a relacdo positiva entre orien-
tacdo para o mercado e performance também existe entre ori-
entacdo para o mercado externo e performance internacionalw,
que pode estar relacionada, por exemplo, a vendas externas,
participacao nos mercados externos, participacdo das receitas
externas nas receitas totais e lucratividade das operacdes
externas. Em relacdo a isso, alguns estudos conseguiram com-
provar a existéncia da relagcao positiva entre essas dimensoes.
Seus resultados, como os de Cadogan et al. (1999), Francis e
Collins-Dodd (2000), Cadogan et al. (2002), Akyol e Akerhurst
(2003) e Macera e Urdan (2004) sdo apresentados a sequir:

Cadogan et al. (1999), através de pesquisa em or-
ganizacdes do Reino Unido e da Alemanha, verificaram que a
orientacdo para o mercado externo tem um impacto positivo
na performance internacional. Posteriormente, outros estudos
que utilizaram a escala desenvolvida por Cadogan et al. (1999)
igualmente identificaram a validade dessa relagao.

Francis e Collins-Dodd (2000), em pesquisa realizada com
pequenas e médias empresas de alta tecnologia do Canada, iden-
tificaram que as empresas que apresentavam uma performance
superior na exportacdo tinham uma forte associacao com orien-
tagdo pro-ativa, e que empresas com estratégias conservadoras
tinham performance baixa em relagdo as atividades de exportacéo.
Entende-se pro-atividade como a busca de oportunidades de
mercado e de proximidade com os clientes, o que esta altamente
associado com a definicdo de orientagdo para o mercado.

Cadogan et al. (2002), em trabalho junto a exportadores
norte-americanos, encontraram resultados que sugerem que o
grau em que as empresas desenvolvem atividades relacionadas
com orientacdo para o mercado externo esta positiva e for-
temente relacionado com sua capacidade de coordenacdo e
nivel de dependéncia de exportacdes e, algumas vezes, com sua
experiéncia exportadora. Por fim, o resultado mais importante
foi que o grau de orientacdo para o mercado externo ¢ forte e
positivamente relacionado com a performance internacional.

Akyol e Akerhurst (2003) avaliaram a relagdo entre orien-
tacdo para o mercado externo e performance internacional em
industrias do vestuario na Turquia. Os resultados apontaram a
existéncia de uma forte relacdo entre as dimensdes de orien-
tacdo para 0o mercado e as de performance internacional.

No Brasil, Macera e Urdan (2004), a partir de uma
amostra de empresas brasileiras constantes do Catalogo de
Exportadores Brasileiros, encontraram correlacdes positivas
e significantes entre as quatro dimensdes de orientacédo para
0 mercado externo e a variavel participacdo das exportacdes
no faturamento total da empresa (variavel de performance
internacional).

Optou-se por utilizar o termo “"performance internacional” ao invés de “performance exportadora”, como usado nos estudos pesquisados, por se entender que esta
ultima definicdo poderia restringir a compreensao aquelas empresas que utilizam somente a estratégia de exportagdo para ingressar no mercado internacional.
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ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM MERCADOS
INTERNACIONAIS

Apos a decisdo de se internacionalizar, uma empresa deve
escolher uma estratégia de entrada em mercados externos (Cateora e
Graham, 2001), ou seja, 0 arranjo institucional adotado para transferir
para o mercado externo produtos, tecnologia, habilidades humanas,
gerenciamento ou outros recursos (Root, 1994). Essa decisio deve
levar em consideracéo os aspectos do mercado-alvo, tais como po-
tencial, atratividade, tamanho, crescimento, competicdo, distancia e
acessibilidade, bem como aspectos da empresa divididos em recursos,
filosofia e objetivos (Whitelock, 2002).

Aestratégia selecionada, além dos fatores externos anteriores,
deve contemplar as habilidades, grau de envolvimento com agdes
de marketing e comprometimento de recursos que a empresa esteja
preparada para adotar (Cateora e Graham, 2001). Desta forma, as
estratégias de entrada em mercados internacionais adotadas pelas
empresas determinam o grau de comprometimento, risco, controle e,
em alguns casos, o retorno que elas buscam em relacdo ao mercado
externo (Terpstra e Sarathy, 1997).

De acordo com os critérios de risco e controle, ha determinados
niveis de envolvimento no mercado internacional. Assim, a decisdo
sobre 0 método mais adequado de entrada em mercados externos
depende de alguns fatores peculiares da empresa e dos ambientes nos
quais ela esta inserida. Sequndo Osland etal. (2001), esses fatores di-
videm-se em dois niveis: (1) fatores inerentes ao mercado-alvo, como
riscos politicos, risco do investimento, exigéncias dos governos dos
mercados-alvo, qualificacdo dos possiveis socios locais e alternativas
dos governos locais; (2) fatores das organizages, como necessidade
de responder aos competidores, experiéncia internacional, necessidade
de conhecimento local, sinergias através de operacdes globais, posicdo
competitiva e necessidade de protecao da tecnologia.

Além disso, Osland et al. (2001) indicam que as estratégias
de entrada em mercados internacionais podem se diferenciar con-
forme trés caracteristicas: (1) quantidade de recursos necessarios,
entendidos como sendo recursos tangiveis e intangiveis envolvidos
no processo; (2) quantidade de controle, ou seja, a disposicéo e
habilidade para influenciar decisées em mercados externos; (3)
nivel de risco da tecnologia, significando o risco de transferéncia
de tecnologia para os mercados externos. A Figura 2 demonstra
a relacdo entre as estratégias de entrada e as caracteristicas que
as diferenciam.

. A - A
z g . .
-] . Acordos Contratuais
£ 2%
S LED. z £ -
e Joint Venture
=z
Joint Venture @ =
': E LLE.D.
Acordos Contratuais H N
. e = Exportagio
xportagdo >
Recursos Necessdrios Controle

Figura 2 - Caracteristicas-chave dos modos de entrada.
Fonte: Osland et al. (2001, p. 155).
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Assim, conforme a literatura pesquisada (Terpstra e
Sarathy, 1997; Keegan e Green, 1999; Osland et al,, 2001),
podem-se identificar quatro formas basicas de entrada em
mercados internacionais: (1) exportacdo e importagio; (2)
acordos contratuais; (3) aliancas estratégicas via joint venture;
(4) investimento externo direto. As caracteristicas de cada uma
delas sdo apresentadas a sequir.

EXPORTAGAO E IMPORTAGCAO

A exportacdo pode ser classificada em indireta e direta.
Nas exportacoes indiretas, a empresa que produz as merca-
dorias que serdo exportadas ndo tem contato direto com o
consumidor ou cliente no exterior, podendo haver um ou mais
intermediarios nesse processo (como comerciais exportadoras
e trading companies), ou seja, a venda € realizada como se
ela atendesse um cliente do mercado doméstico. Trata-se de
uma estratégia usada por empresas em um processo inicial de
internacionalizagdo (Kotabe e Helsen, 2000).

A principal vantagem da utilizagao de intermediarios na
operacdo de exportacdo € o uso do conhecimento de mercado
que esses intermediarios possuem; além disso, o baixo nivel
de riscos e 0 menor comprometimento de recursos também
sdo algumas vantagens dessa forma de entrada. Como des-
vantagens dessa alternativa pode-se citar o pouco controle
da empresa sobre o composto mercadoldgico internacional
(Jeannet e Hennessey, 1995; Terpstra e Sarathy, 1997; Kotabe
e Helsen, 2000).

As exportacdes diretas representam uma forma de
entrada mais complexa que a exportacdo indireta. Nela, a
empresa apresenta um maior envolvimento e risco com o
empreendimento. Ha também um maior gerenciamento das
operacdes por parte da empresa e um fluxo mais intenso de
informacdes a respeito dos mercados externos, propiciando,
inclusive, melhores resultados (Jeannet e Hennessey, 1995;
Terpstra e Sarathy, 1997).

ACORDOS CONTRATUAIS

Os acordos contratuais sao representados pelas franquias,
licenciamento e contratos de producéo. A franquia é um con-
trato no qual o franqueado concorda em atuar como solicitado
pelo franqueador, tendo a empresa, desta forma, o direito de
usar seus produtos e marca. O franqueador disponibiliza um
programa de marketing completo, incluindo marcas, produtos
e métodos de operacionalizagdo (Jeannet e Hennessey, 1995).
Se, por um lado, estd a vantagem de expandir, de maneira
padronizada, uma estratégia de sucesso local para o exterior
com custos reduzidos, por outro, esta o perigo referente a
dependéncia da competéncia do franqueado em cumprir as
normas do franqueador (Kotabe e Helsen, 2000).

O licenciamento representa um acordo contratual no
qual uma empresa licenciadora coloca um determinado bem ou
ativos a disposicdo de uma empresa licenciada, recebendo como
contrapartida royalties ou alguma outra forma de remuneracédo
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(Jeannet e Hennessey, 1995). As vantagens mais significativas
sao a reducdo dos custos para se produzir uma mercadoria
no exterior e o acesso facilitado a parceiros locais, os quais
possuem informacées do mercado e de canais de distribuigao,
minimizando, desta forma, as incertezas oriundas dos riscos
politicos e econdmicos. Como desvantagem desta forma de
internacionalizacdo verifica-se uma dependéncia da empresa
em relacdo ao licenciado para atingir o mercado externo.
Além disto, existe um grau de incerteza quanto a qualidade
do produto final, o que pode afetar negativamente a imagem
da empresa, implicar retornos inferiores a outras estratégias
de entrada e o perigo mais relevante de o licenciado vir a
tornar-se um concorrente da empresa (Jeannet e Hennessey,
1995; Kotabe e Helsen, 2000).

O contrato de producdo ou a subcontratacdo repre-
senta uma forma de entrada em mercados internacionais
através da utilizacdo de parceiros, localizados nos mercados-
alvo, para a fabricacéo dos produtos da empresa. A empresa
entrante mantém sob sua responsabilidade as atividades de
marketing. A principal vantagem percebida neste tipo de
estratégia € a reducao dos custos de producéao pelo aluguel
da capacidade produtiva de outra empresa. Neste caso, ndo
ha a dependéncia mercadoldgica da empresa internacional
para com a empresa local. Ainda, a utilizacao de contratos
de producéo elimina a incidéncia de imposto de importacédo
na entrada do produto no pais, tornando-o mais competitivo.
Similarmente ao licenciamento e a franquia, o contrato
de producao possibilita ao contratado tornar-se um novo
concorrente (Jeannet e Hennessey, 1995; Terpstra e Sarathy,
1997: Kotabe e Helsen, 2000).

ALIANCAS ESTRATEGICAS

As aliancas estratégicas sdo formas de parceria
entre organizacoes de diferentes paises, competidores
ou ndo, com diferentes finalidades, defesa ou conquista
de mercado, reestruturacdes ou divisdo de custos de in-
vestimentos (Terpstra e Sarathy, 1997; Kotabe e Helsen,
2000). Como uma alianca estratégica, conforme Albrecht
etal. (1996), a joint venture é um acordo de parceria onde
duas ou mais empresas dividem o trabalho, os custos e
os retornos de um projeto especifico. A logica das joint
ventures permite as empresas parceiras adquirir alguns
dos beneficios de internalizar operacdes sem precisar
arcar com os custos de uma fusdo ou investimento direto,
aproveitando-se de ativos complementares (Buckley e
Casson, 1996).

Como vantagens das joint ventures, podem-se citar o
alto potencial de retorno, o compartilhamento de tecnologias
e informacdes, o conhecimento do mercado local, o acesso aos
canais de distribuicdo e a divisdo de riscos e recursos. Ja as
desvantagens sdo as possibilidades de conflitos originados pela
diferenca cultural entre os socios (Terpstra e Sarathy, 1997;
Kotabe e Helsen, 2000).
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INVESTIMENTOS EXTERNOS DIRETOS

Os investimentos externos diretos representam a forma
de internacionalizacdo que requer um nivel maior de com-
prometimento por parte da empresa pelos riscos e controles
envolvidos. Contudo, os retornos tendem a ser superiores aos
das demais estratégias estudadas (Osland et al., 2001).

Divisbes no exterior e aquisicoes representam o estagio
mais elevado de comprometimento, risco e controle e apre-
sentam-se de varias formas, como escritdrios de venda no
exterior ou subsidiarias (Osland et al., 2001). Nesta alternativa,
o nivel de comprometimento € maximo; a empresa possui
total controle sobre o composto mercadoldgico e atua direta-
mente no mercado-alvo. O acesso a informacéo ¢ elevado, e
as possibilidades de retorno, em fungéo disso, sdo mais altas.
Porém, a empresa necessita maior controle e assume sozinha
os riscos dos investimentos (Terpstra e Sarathy, 1997; Kotabe
e Helsen, 2000).

Por fim, sequndo resultados do estudo de Campa e Guillen
(1999), confirma-se que o investimento externo direto, a forma
mais complexa de estratégia de internacionalizacéo, pode for-
necer as empresas vantagens estratégicas, ndo apenas porque
amplia as capacidades da empresa em mercados externos, mas
também porque leva a acumulacédo de novas aprendizagens e
capacidades competitivas.

PROPOSICOES DA RELACAO ENTRE ORIENTACAO
PARA O MERCADO EXTERNO E ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZAGCAO

Considerou-se, como primeiro passo para a indicagao das
possiveis formas de relacdo entre orientacdo para o mercado
externo e estratégias (formas) de entrada em mercados inter-
nacionais, a comparacao das diferencas fundamentais entre as
estratégias de acesso aos mercados internacionais. Na Tabela
1, apresenta-se uma sintese comparativa das caracteristicas
de cada uma delas.

As estratégias de entrada foram categorizadas em baixa,
média e alta complexidade, em funcdo das suas caracteristicas
de comprometimento de recursos, nivel de controle, riscos e
grau de propriedade sobre o investimento a que a organizacao
esta exposta ou que detém. As estratégias de baixa complexi-
dade comprometem menores volumes de recursos, oferecem
menores niveis de controle sobre as atividades de marketing
internacional e expde a organizacdo a menores riscos que
as demais estratégias de entrada. Nas estratégias de média
complexidade, o comprometimento de recursos, os controles
€ 0S riscos sao intermediarios em relacdo aos demais modos de
entrada em mercados internacionais. Tanto para a estratégia de
baixa como a de média complexidade, ndo ha propriedade sobre
os empreendimentos. Nas estratégias de alta complexidade, ha
0 maior envolvimento da organizacdo com a internacionaliza-
cdo, e elas apresentam o maior nivel de comprometimento de
recursos, de risco e de controle. Nestes modos, existe a posse
parcial ou total sobre 0o empreendimento.
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Tabela 1 - Quadro comparativo entre as diferentes estratégias de internacionalizagao.

Estratégias de Entrada em Mercado Internacionais

Dimensaes Baixa Complexidade
Tipos Exportacdo direta (menos via
subsidiarias de vendas e distribuicéo)
e exportacao indireta.
Controle e Pouco ou nenhum controle sobre o
parcerias mix marketing internacional.

Uso de intermediarios no processo de
internacionalizacdo.

Comunicacdo e Maior dificuldade para acesso e

informacoes selecdo de informacdes.
Maior possibilidade de filtros na
comunicagao.

Recursos e Menor necessidade de recursos e

investimentos investimentos.

Média possibilidade de transferéncia
de tecnologias.

Existéncia de Menor possibilidade de conflito

conflitos interfuncional.
Acesso a Menor possibilidade de acessar o
mercados, mercado.
contato com
: Pouco contato com o
clientes e . .
cliente/consumidor e concorrente
concorrentes : p
internacional.
Educacdo Menor necessidade de educacao
gerencial gerencial para comércio exterior.
Posse Inexisténcia de posse sobre o
empreendimento externo.
Riscos Menor risco na operacao.

Assim, a partir das comparacdes estabelecidas no Quadro 1,
referentes as principais diferencas entre as estratégias de entrada
em mercados internacionais, diversas proposicoes relacionando-as
a orientacdo para o mercado externo e a performance interna-
cional foram elaboradas. Mais especificamente, tratou-se da
relacdo das estratégias de entrada em mercados internacionais
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Média Complexidade

Franquias, licenciamentos e
contratos de producdo.

Grande controle sobre o
mix marketing
internacional.

Uso de parceiros ou sdcios
internacionais no processo
de internacionalizacdo.

Bom acesso a informacées.

Média possibilidade de
filtros na comunicacao.

Média necessidade de
investimentos e recursos.

Maior possibilidade de
transferéncia de
tecnologias.

Alta possibilidade de
conflitos interfuncionais,
em funcao das diferencas
culturais.

Média possibilidade de
acessar mercados.

Médio contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional.

Grande necessidade de
educacdo gerencial para
comércio exterior.

Inexisténcia de posse direta
sobre o empreendimento
externo.

Médio risco na operacdo.

Elevado risco de formar
concorrentes.

Alta Complexidade

Joint ventures e
investimentos externos
diretos: divisdes no exterior
(incluindo subsidiarias de
venda e distribuicdo) e
aquisicoes.

Controle elevado e total
sobre o mix marketing
internacional. Inexisténcia
de intermediarios no
processo de
internacionalizacéo.

Maior acesso a
informacaoes.

Menor possibilidade de
filtros na comunicacao.

Necessidade de maior
investimentos e recursos.

Menor possibilidade de
transferéncia de
tecnologia.

Alta possibilidade de
conflitos interfuncionais
em funcao da
complexidade
organizacional.

Maior possibilidade de
acessar mercados.

Elevado contato com o
cliente/consumidor e
concorrente internacional.

Grande necessidade de
educacao gerencial para
comércio exterior.

Existéncia de posse total
ou parcial sobre o
empreendimento externo.

Maior risco na operagéo.

Uso de funcionarios nativos
no mercado-alvo.

com a geracao de inteligéncia, disseminacéo de inteligéncia, agdo
de resposta a inteligéncia, coordenagdo interfuncional, orientacdo
para o mercado externo e desempenho internacional. O argumento
principal é de que a estratégia selecionada pela empresa para
entrar no mercado externo exerce influéncia sobre a relacdo entre
orientacdo para o mercado externo e performance.
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PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa qualita-
tiva, de natureza exploratoria e descritiva. Exploratoria, porque
visa a levantar questoes e hipdteses para futuros estudos, e
descritiva, porque se propde descrever os fatos e fenémenos
de determinada realidade.

Segundo Gil (1996), a pesquisa exploratoria tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou facilitar construcdes
de hipoteses para estudos futuros. Para Godoy (1995), a
pesquisa qualitativa € descritiva porque € rica em descricfes
contextualizadas.

Os procedimentos técnicos de coleta e analise de dados,
efetuados durante o primeiro semestre de 2005, seguiram
basicamente as sequintes etapas:

(1) coleta de dados: utilizou-se questionario semi-
estruturado, com 71 questdes, cuja construg¢do seguiu
a escala de mensuracao de orientacao para o mercado
externo de Cadogan et al. (1999), sintetizadas no Quadro
1; os questionarios foram aplicados mediante entrevistas
em profundidade realizadas com quatro executivos da area
atuantes em empresas de diferentes segmentos (calcadista,
moveleira e autopecas) e com trés académicos, pesquisa-
dores da tematica objeto de estudo;

(2) analise dos dados e resultados: apos a analise das
respostas aos questionarios e nas proprias relacdes sugeridas
no estudo, elaborou-se um conjunto de proposi¢des conceit-
uais direcionadas a formatacdo do modelo; na seqiiéncia, tais
proposicoes foram apresentadas aos entrevistados visando a
sua validagéo.

APRESENTAGCAO DAS PROPOSICOES QUE FORMATAM
O MODELO

A seguir sdo apresentadas as seis proposicdes desenvolvi-
das e sugeridas como alternativas para a formatacdo de um
modelo que envolve orientacdes e estratégias para a insercao
e performance em mercados internacionais.

RELACAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM MERCA-
DOS INTERNACIONAIS E A GERACAO DE INTELIGENCIA

De uma forma ampla, a opcdo por estratégias mais com-
plexas de entrada em mercados internacionais acarreta maior
geracdo de inteligéncia sobre o mercado externo. Os principais
fatores que sustentam essa proposicédo sao:

® estratégias mais complexas diminuem o uso de inter-
mediarios nas operacgdes internacionais. Os intermediarios,
em muitos momentos, podem ter uma visdo de mercado
diferente da visdao da organizacdo que representam ou,
ainda, apresentar necessidades ndo compativeis com as
estratégias dessa organizacdo, o que pode representar o
uso de filtros no processo de selecdo de quais informacdes
serdo geradas (Cadogan e Diamantopoulos, 1995; Cadogan
etal, 1999);
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® nas estratégias mais complexas, como investimentos
diretos no exterior, a empresa normalmente se utiliza de
funcionarios nativos no mercado alvo (Cadogan et al., 1999),
0 que pode acelerar o aprendizado da empresa e reduzir o
distanciamento cultural com o mercado;

® estratégias mais complexas exigem, por parte da or-
ganizacdo que esta se internacionalizando, o uso de geréncias
com elevado nivel de qualificagdo. Conforme a opinido dos ex-
ecutivos e académicos consultados, as liderancas com formacédo
gerencial elevada tendem a usar informacées no processo de
decisdo de maneira mais acentuada e, dessa forma, comprom-
etem-se mais com a geracdo de inteligéncia de mercado;

® em estratégias mais complexas, o contato direto das
empresas com seus consumidores, concorrentes e com 0 ambi-
ente internacional, de uma maneira geral, € mais intenso. Isso
faz com que o aprendizado da organizagdo sobre o mercado
internacional seja maior e mais veloz, ocasionando maior con-
fiabilidade nas fontes e na qualidade das informacdes geradas
(Campa e Guillen, 1999; Kotabe e Helsen, 2000);

® quanto mais complexa a estratégia adotada pela
organizacdo para se internacionalizar, maior sera o volume
de esforcos e comprometimento da alta geréncia da empresa
com o empreendimento (Osland et al., 2001). Essa intensidade
ocasionara uma postura comprometida da alta geréncia em
relacdo ao investimento, que, por sua vez, gerara maior preo-
cupagdo com informacdes.

Assim, apresenta-se a sequinte proposicao:

P1: A adocdo de estratégias mais complexas de entrada em
mercados internacionais acarreta maiores niveis de geracao
de inteligéncia de mercado externo.

RELACAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM
MERCADOS INTERNACIONAIS E A DISSEMINACAO DA
INTELIGENCIA

Estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais apresentam as seguintes caracteristicas que
podem influenciar o nivel de disseminacédo de inteligéncia de
mercado externo.

® 0 uso de menos intermediarios nas operagoes inter-
nacionais facilita a circulacdo da informacédo de forma mais
rapida (Cadogan etal, 1999);

® 0 maior contato de pessoas de diversas areas funcionais
da organizacdo com consumidores, concorrentes e demais forcas
atuantes no ambiente internacional promove um maior fluxo das
informacdes entre os diversos setores da empresa e leva a acumu-
lacdo de novas aprendizagens (Campa e Guillen, 1999);

® estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais ocasionam um maior comprometimento da
organizagdo com essas atividades (Osland et al,, 2001). Assim,
esse maior comprometimento e envolvimento de todas as areas
funcionais da organizacdo com as atividades internacionais
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proporciona tanto um maior fluxo de informacdes a respeito
desses mercados quanto um maior interesse, € menor resistén-
cia de toda a organizacao a essas informacées geradas;

® a formacao gerencial elevada dos executivos respon-
saveis pela atividade internacional das organizacdes esta rela-
cionada com a crenca no valor da informacdo, o que facilita a
disseminacdo da informacdo gerada por toda a organizagao.

Dessa forma, sustenta-se a sequinte proposicao:

P2: Estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais acarretam maior nivel de disseminagdo da
inteligéncia de mercado externo.

RELAGCAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM
MERCADOS INTERNACIONAIS E A ACAO DE RESPOSTA
DA ORGANIZAGCAO A INTELIGENCIA GERADA E
DISSEMINADA

A acdo de resposta da organizacdo ¢ também influen-
ciada pelas estratégias de entrada nos mercados internacionais
em func¢ao dos seguintes fatores:

® estratégias mais complexas permitem as organizacdes
maior poder decisorio sobre suas acoes, ja que o uso de inter-
mediarios ou de socios € reduzido (Osland et al., 2001);

e estratégias mais complexas ddo a empresa que se inter-
nacionaliza um maior controle sobre as decisdes a respeito do
composto mercadoldgico internacional (Osland et al,, 2001);

® a proximidade de diversas areas funcionais com o
mercado, devido a selecdo de estratégias de entrada de en-
volvimento maximo, acelera a percep¢do geral de mudancas em
concorrentes, consumidores e nas demais forcas ambientais;

® essa maior proximidade e maior acesso aos mercados
internacionais geram maior agilidade por parte das organiza-
cdes na implementacdo de acdes;

® 0 maior comprometimento, caracteristico das estraté-
gias mais complexas de entrada, gera maior preocupacgao e
disseminacdo das informacdes relativas aos mercados inter-
nacionais.

Esses fatores contribuem de forma relevante para a
terceira proposicao:

P3: Estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais acarretam maior nivel de acdo de resposta da
organizacdo a inteligéncia gerada e disseminada.

RELACAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM
MERCADOS INTERNACIONAIS E A COORDENACAO
INTERFUNCIONAL

Neste ponto deve residir uma das grandes preocupacdes
da relacédo entre estratégias de entrada em mercados interna-
cionais e a orientagcdo para mercados externos.

VOLUME 3 - N° 1 - JANEIRO/ABRIL 2006

Cadogan e Diamantopolous (1995) apontam a importan-
cia da coordenacao interfuncional para a orientacdo para o
mercado externo em funcdo da complexidade que assumem
as empresas que se internacionalizam, seja pelo contato com
variaveis ambientais mais complexas que as que encontram no
mercado doméstico, seja pela estrutura organizacional exigida
pela atividade internacional.

Aselecdo de estratégias internacionais de maior envolvi-
mento com mercados externos pode ocasionar, em funcédo do
aumento da complexidade da organizagdo, um maior nivel de
conflito interfuncional que venha a afetar os trés construtos
componentes da orientacio para o mercado externo (geragdo e
disseminacdo de inteligéncia, acdo de resposta e coordenacdo
interfuncional). Assim, tem-se a seguinte proposicéo:

P4: Estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais acarretam maior nivel de conflito interfun-
cional.

RELAGCAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM
MERCADOS INTERNACIONAIS E ORIENTAGCAO PARA O
MERCADO EXTERNO

Mesmo com a possibilidade da existéncia de con-
flitos interfuncionais acarretados pelo uso de estratégias
mais complexas de entrada em mercados internacionais,
as propostas de geracdo e disseminacao da inteligéncia
de mercado externo e a acdo de respostas sao afetadas de
forma favoravel por essas estratégias. Sugere-se, entdo, que
o nivel geral de orientacdo para o mercado externo é afetado
favoravelmente pela adocdo de estratégias complexas de
entrada em mercados internacionais. Assim, formula-se a
sequinte proposta:

P5: Estratégias mais complexas de entrada em mercados
internacionais acarretam maior nivel de orientacdo para o
mercado externo.

RELAGCAO ENTRE ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM
MERCADO EXTERNO E PERFORMANCE INTERNACIONAL
Séo diversos os autores que propéem que os resultados ad-
vindos de estratégias de maior envolvimento com o mercado
externo sdo superiores aos resultados de estratégias de menor
envolvimento (Osland et al.,, 2001; Cateora e Graham, 2001;
Terpstra e Sarathy, 1997). Esses autores apontam como razio
dessa afirmativa o maior envolvimento e comprometimento
da organizacdo com as atividades internacionais. Ainda, uma
das causas desses resultados superiores pode ser o carater
impulsionador na orientacdo para o mercado externo da
organizagdo ocasionado pela adogdo de estratégias de maior
envolvimento. Entdo:

P6: A relacdo positiva entre orientacdo para o mercado
externo e performance internacional é impulsionada pela
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adocdo de estratégias mais complexas de entrada em mer-
cados internacionais.

A Figura 3 evidencia as relacdes contidas na 62
proposicao.

Orientagio para r > Performance
Mercado Externo + Internacional

Estratégias de maior]
envolvimento para
entrada em mercados
internacionais

Figura 3 - Proposta de relagdo entre orientagcdo para o mercado
externo, estratégias de entrada em mercados internacionais e per-
formance internacional.

CONCLUSOES

Nas proposicdes apresentadas neste artigo, assim como
no modelo conceitual (Figura 3), estratégias de entrada com
maior envolvimento com as atividades internacionais podem
favorecer o aumento do nivel de orientacdo para o mercado
externo, através de sua influéncia sobre os construtos geracdo
de inteligéncia, disseminacdo de inteligéncia, acdo de resposta
e coordenacdo interfuncional. Isso, por sua vez, impulsionara
a relacdo positiva de orientacdo para o mercado externo e
performance internacional. Assim, estratégias de entrada em
mercados internacionais, como investimento externo direto, por
exemplo, que envolvem grande volume de recursos, maiores
riscos e maior necessidade de controle das atividades de mar-
keting, podem acelerar o grau de orientagcdo para o mercado
externo e oferecer performance superior em relacdo a obtida
por estratégias menos complexas, como a exportacéo.

Paralelamente a isso, ja que as estratégias de entrada
em mercados internacionais variam na profundidade com
que exigem comprometimento da empresa que as adota, as
medidas de performance normalmente usadas para avaliar as
organizacdes que se internacionalizam também podem ser
diferentes. Por outro lado, questiona-se quais as influéncias
que os objetivos da organizacéo (volume de vendas, partici-
pacdo de mercado, posicionamento estratégico) e os fatores do
mercado-alvo (geografia, cultura, concorréncia, consumidores)
ocasionam nas estratégias de entrada, na orientacado para o
mercado e nas medidas de performance. Questiona-se também
0 quanto o conflito interfuncional, sugerido na proposicao P4,
pode influenciar as demais relacdes sugeridas.

Ha necessidade, portanto, de aprofundar o estudo das
relacdes propostas, seja pela continuidade do aprofundamento
teorico, seja pelo teste empirico das proposicoes efetuadas. Isso
repercutiria na criacdo e validagdo de possiveis escalas a serem
utilizadas para a operacionalizagdo da pesquisa, assim como
na utilizacdo de modelagem de equacdes estruturais como
técnica de analise de dados, tanto em funcéo da existéncia de
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relagbes simultaneas entre os construtos como da necessidade
de analise multigrupos. Também seria importante verificar a
validade das proposicoes em empresas de paises de diferentes
estagios de desenvolvimento, assim como validar a proposta
com base em industrias de diferentes niveis competitivos.
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