GES;I'AO
PRODUCAO

v.11, n.2, p.211-220, mai.-ago. 2004

Resumo

DETERMINANTES DO GRAU DE ENVOLVIMENTO NA
ATIVIDADE EXPORTADORA E SUAS IMPLICACOES NAS
EXPORTACOES BRASILEIRAS DE CARNE DE FRANGO

Ynaia Masse Bueno

Geréncia de Planejamento e Negécios,

Embrapa Transferéncia de Tecnologia,

Parque Estagéo Bioldgica, PQEB, Final Av. Ed. Embrapa,
Térreo final W3 Norte, CEP 70770-901, Brasilia, DF,
e-mail: ynaia.bueno @embrapa.br

Danilo R. D. Aguiar

Departamento de Economia Rural,

Universidade Federal de Vicosa, UFV,

Avenida P. H. Rolfs s/n, CEP 36570-000, Vigcosa, MG,
e-mail: danilo@ ufv.br

Recebido em 28/2/2002
Aprovado em 30/6/2004

Este trabalho examina os determinantes do grau de envolvimento na atividade exportadora e verifica as suas implicacoes
para o desempenho das exportagdes brasileiras da carne de frango. Inicialmente, as empresas foram agrupadas por meio
de andlise de Cluster. Em seguida, as empresas de cada grupo foram separadas, segundo seu padrdo de desempenho, em
empresas de maior sucesso e menor sucesso. Os resultados obtidos indicam que a orientacdo internacional da empresa, sua
experiéncia nas relacoes com o mercado externo e seu posicionamento competitivo ante os concorrentes destacam-se como
os principais determinantes de sucesso das empresas estudadas, pois influenciam positivamente a escolha de estratégias de
marketing internacional que proporcionam melhor desempenho. Por outro lado, o estdgio do processo de internacionaliza-
¢do, a orientagdo internacional do administrador e sua experiéncia nas relacées com o mercado externo ndo apresentaram
influéncia direta na escolha de estratégias de marketing capazes de possibilitar um desempenho satisfatorio. Em relagdo ao

tamanho, suas implicagdes no desempenho das empresas ndo foram evidenciadas.
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1. Introducao

Desde o final do século XX, a economia mundial vem
passando por um processo de profundas transformacgdes. O
desenvolvimento da tecnologia de informa¢do vem aumen-
tando o contato entre os paises e impulsionando o proces-
so de globalizag@o. Possivelmente, a maior repercussao da
abertura de mercados refere-se a intensificagdo do comércio
internacional. Neste sentido, a globalizacdo oferece a opor-
tunidade de as empresas domésticas ampliarem seu potencial
de mercado, possibilitando maior acesso de seus produtos e
servicos a mercados estrangeiros. Por outro lado, a livre en-
trada de mercadorias torna disponivel uma grande variedade
de produtos, com diferentes padrdes de preco e qualidade,
que influenciam as decisdes de compra dos consumidores e
aumentam a concorréncia. Além desses fatos, as mudancgas
nos padrdes de consumo exigem que as empresas adotem
um estilo de administracdo capaz de responder as diferentes

solicitagdes no mercado, como forma de atingir seus objeti-
vos e atender as necessidades dos consumidores, de maneira
mais eficiente que seus concorrentes.

Para atender as exigéncias do mercado e competir eficien-
temente, torna-se essencial que as empresas, além de inves-
tirem em tecnologia para aumentar a produtividade e reduzir
os custos de produgdo, estabelecam estratégias eficazes de
marketing, pois, segundo Kotler (1996), além de serem es-
senciais para criar satisfacdo aos consumidores e identificar
suas necessidades, as estratégias de marketing determinam
os melhores mercados que a empresa deve atender, planejam
produtos, servigcos e programas adequados de prego, promo-
¢do e distribui¢do para satisfazer seus consumidores melhor
que seus concorrentes.

Entretanto, para adotar estratégias de marketing interna-
cional que sejam consistentes com a realidade do mercado,
¢ necessdrio que as empresas apresentem uma estrutura
organizacional eficiente, capaz de fornecer vantagens dife-
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renciais e possibilitar que administradores orientados inter-
nacionalmente tenham condicdes de utilizar seus atributos
na consecucdo dos objetivos relativos ao desenvolvimento
das exportagdes. Além disso, € essencial que as empresas
tenham elevado grau de envolvimento nas atividades de ex-
portacdo, pois, dessa forma, tornam-se mais comprometidas
e apresentam melhores condicdes para adotar estratégias de
marketing internacional, capazes de sustentar um posiciona-
mento competitivo no mercado.

Em vista dessas consideracdes, percebe-se que o grau de
envolvimento das empresas em suas atividades internacio-
nais € fator decisivo na defini¢do das estratégias de marke-
ting internacional e, conseqiientemente, no desempenho das
exportacdes. Sendo assim, esta pesquisa tem como objetivos
identificar os fatores determinantes do grau de envolvimento
na atividade exportadora, que, por sua vez, influencia o es-
tabelecimento das estratégias de marketing internacional, e
verificar suas implicagdes no desempenho das exportacdes
de carne de frango, setor em que o Brasil se destaca como o
segundo maior exportador mundial.

2. Metodologia

2.1 Referencial teorico

Em vista da relevancia que o mercado internacional apre-
senta para a defini¢do de politicas publicas e estratégias em-
presariais, torna-se importante desenvolver um modelo que
explique, de forma adequada, os fendmenos associados as
atividades de exportacdo. No presente estudo, trés modelos
basicos da literatura foram selecionados para subsidiar o
modelo proposto: o modelo seqiiencial de estdgios de ex-
portagdo, desenvolvido por Bilkey e Tesar (1977), o modelo
do grau de envolvimento com a atividade exportadora, pro-
posto por Johnston e Czinkota (1982), e o0 modelo estrutura-
estratégia-desempenho, popularizado por Theorelli (1977),
citado por Koh (1991).

O modelo seqiiencial de estdgios de exportagdo, desen-
volvido por Bilkey e Tesar (1977), classifica as empresas
desde uma primeira etapa de ndo interesse em exportacao,
passando por etapas de crescente comprometimento com a
atividade exportadora, até atingir uma atitude de pleno en-
volvimento com o mercado externo.

O segundo modelo de interesse € o que considera o grau
de envolvimento com a atividade exportadora como um po-
tencial determinante do desempenho. Para efetivar esse con-
ceito, Johnston e Czinkota (1982) construiram um indice de
motivacao, a partir do qual pode-se determinar o grau de en-
volvimento da empresa com o mercado externo. Este indi-
ce consiste em um conjunto de pontos positivos e negativos,
atribuidos a cada empresa, dependendo dos motivos que a
levaram a exportar serem simples reacdes a fatores externos
ou iniciativas préprias da empresa. Segundo esse principio,
as empresas que adotam uma postura agressiva ou ativa em
relagdo ao mercado externo apresentam condicdes mais ade-
quadas de alcangarem desempenho satisfatério, enquanto em-
presas que adotam atitudes passivas ou reativas, tém menores
chances de alcangarem um melhor desempenho.

O terceiro modelo refere-se ao paradigma estrutura-estraté-
gia-desempenho (EED), no qual o desempenho das exportacdes
¢ influenciado pela estrutura organizacional e pelas estratégias
de marketing internacional adotadas pela empresa.

A partir desses trés modelos bésicos, formulou-se o re-
ferencial que estd representado na Figura 1. Considera-se
que o desempenho das exportagdes seja determinado pelas
estratégias de marketing internacional, que por sua vez se-
riam resultado do grau de envolvimento da firma no proces-
so exportador. Este elemento seria, por sua vez, resultado
do processo de internacionalizagdo e da estrutura organiza-
cional da empresa. Portanto, o desempenho das exportagdes
seria influenciado, diretamente, pela estratégia de marketing
internacional adotada e, indiretamente, pelos demais ele-
mentos do modelo.

Para um maior detalhamento dos componentes do modelo,

Processo de
Internacionalizagao

A

Estratégia de Desempenho
Marketing das
Internacional Exportagoes

Grau de
Orientacéo Envolvimento
Internacional l
Estrutura |
Organizacional

A
Vantagens
Diferenciais

Figura 1. O desempenho das exportacoes resultante das estratégias de marketing internacional.
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deve-se considerar que a estrutura organizacional ndo € ex6-
gena, sendo determinada por outros dois elementos: a orien-
tacdo internacional e as vantagens diferenciais da empresa.
A orientacio internacional compreende varidveis relacio-
nadas a fatores da organizacdo e da administrag@o. Procura
mostrar se a empresa adota uma postura ativa ou reativa nas
relacdes com o mercado externo, bem como se os administra-
dores apresentam-se voltados para o mercado internacional
ou para o mercado interno. As vantagens diferenciais sao
varidveis relacionadas as caracteristicas da organizacdo e ao
seu posicionamento competitivo no mercado. Essas varidveis
prevalecem como determinantes de diversas vantagens que
influenciam a tomada de decisoes e o desempenho das expor-
tacdes e buscam determinar a eficicia da empresa em relagdo
a seus concorrentes no que diz respeito a fatores relacionados
as estratégias operacionais de marketing.

Em vista dessas consideragdes, o modelo proposto consi-
dera que o grau de envolvimento das empresas nas atividades
de exportagdo, definido em funcdo das varidveis dos estagios
do processo de internacionalizag@o e da estrutura organiza-
cional, determina as estratégias de marketing internacional.
Sendo assim, as empresas dotadas de conhecimentos, expe-
riéncias e comprometimento em relacdo ao mercado externo
teriam maior envolvimento com o comércio internacional e
teriam melhores condi¢des para adotar estratégias adequa-
das e garantir o sucesso das exportagoes.

Embora fundamentais para a compreensao do sucesso das
exportacdes, as estratégias de marketing internacional sdo
consideradas apenas indiretamente nesta pesquisa. Esse fato
decorre da relutancia das empresas em concederem informa-
¢Oes consistentes sobre suas estratégias e de suas ambiguas
relacdes com o desempenho, visto que estratégias muito di-
vergentes podem ter resultado de determinadas condi¢des da
estrutura organizacional e diferentes desempenhos podem
ter origem em estratégias supostamente similares. Dessa
forma, embora o modelo estabeleca que sdo as estratégias
de marketing internacional que determinam o desempenho
exportador, o foco do trabalho € nos elementos definidores
do grau de envolvimento da empresa na atividade de expor-
tacdo e na relacdo desses elementos com o desempenho.
Faz-se, portanto, uma ligacdo direta entre o grau de envolvi-
mento e o desempenho exportador.

2.2 Variaveis basicas e dados

Dado o cardter multidimensional dos conceitos relacio-
nados ao desenvolvimento de estratégias de marketing inter-
nacional, a avaliacdo desse processo requer a consideracio
de um conjunto de varidveis capazes de captar seus fatores
associados. Além disso, a caracterizagdo das varidveis foi
realizada por meio da utilizacdo de varidveis multi-itens. O
objetivo da utilizagdo dessa técnica consiste em aumentar
a validacdo das medi¢des, visto que em alguns casos, uma
unica medida para explicar o significado de uma varidvel
ndo € suficiente.

Lee (1987), citado por Silva (1997), propde a utilizacdo

dessa técnica da seguinte maneira: para cada uma das vari-
aveis (V)), virios itens (Vij) sdo considerados, com base em
uma escala intervalar utilizada para determinar a composi-
¢do dos escores de cada varidvel, quando assim for necessa-
rio, sendo definida pela seguinte equagao:

V. 2 v,
=i

Com base na revisao de literatura e no método proposto nesta
pesquisa, diversas varidveis foram consideradas como influen-
ciadoras do grau de envolvimento nas atividades de exportacao
e, por conseguinte, das estratégias de marketing internacional.
No total, trinta varidveis foram usadas com tal objetivo, as quais
se encontram apresentadas no Quadro 1. Para descrever o de-
sempenho das empresas exportadoras, quatro varidveis foram
utilizadas, conforme mostra o Quadro 2.

O levantamento de informacdes para compor as varidveis
baseou-se na elaborag¢do e aplicagdo de um questiondrio,
que foi enviado, por meio da Associagdo Brasileira dos Pro-
dutores e Exportadores de Frangos (ABEF), para suas 21 as-
sociadas, responsdveis por 96,6% das exportacdes brasilei-
ras de carne de frango, em 2000. No entanto, por diferentes
razdes, apenas 10 empresas responderam ao questiondrio, as
quais compdem a amostra desta pesquisa. A partir das infor-
macodes obtidas no questiondrio, as varidveis foram mensu-
radas conforme descreve o Quadro A1, do Apéndice.

Embora representem um nimero pequeno, principalmen-
te para fins de andlises estatisticas, sua representatividade
pode ser considerada expressiva, visto que essas 10 empre-
sas responderam por, aproximadamente, 56% das exporta-
¢oes brasileiras de carne de frango, em 1999. Para preservar
a identidade das empresas no presente trabalho, a elas sdo
atribuidos niimeros seqiienciais, de 1 a 10.

2.3 Método empirico

Em um primeiro momento, a identifica¢do dos fatores que
determinam o grau de envolvimento nas atividades de ex-
portagdo e das estratégias de marketing internacional foi re-
alizada por meio da andlise de Cluster, de forma semelhante
ao que foi feito por Barbosa (1991). A andlise de Cluster, ou
andlise de agrupamento, consiste em uma técnica de andlise
multivariada em que a amostra € classificada em um peque-
no ndmero de grupos, mutuamente exclusivos, baseados nas
similaridades entre os individuos. Assim, € uma técnica uti-
lizada para identificar grupos, que envolve pelo menos dois
passos: (1) medir alguma forma de similaridade ou asso-
ciagdo entre as varidveis utilizadas para determinar quantos
grupos realmente existem na amostra; e (2) tracar o perfil
das varidveis para determinar sua composicao.

Quanto ao procedimento usado para designar, dentro dos
grupos, os individuos semelhantes, utilizam-se algoritmos que
buscam maximizar as diferencas entre grupos em relagio as
variagdes dentro dos grupos. Dentre estes algoritmos, os mais
comumente utilizados podem ser classificados em duas catego-
rias gerais: hierdrquicos e nao-hierarquicos (Hair Jr., 1979).
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Quadro 1. Variaveis definidoras do grau de envolvimento na atividade exportadora e suas formas de utilizacao.
Variaveis Utilizacao

Estagio no processo de internacionalizacio
X1 - Exportagdo indireta

X2 — Exportacao direta

X3 — Licenciamento

X4 — Joint Ventures

X5 — Investimento direto

Capta o grau de envolvimento das empre-
sas nas exportagdes por meio de suas estra-
tégias de entrada no mercado externo.

Orientacio internacional da empresa

X6 — Planejamento de iniciativas para inserir-se no comércio internacional
X7 — Visdo do mercado externo como uma oportunidade de crescimento

X8 — Busca de novas tecnologias

X9 — Busca de informagdes no mercado externo

X10 — Atendimento de pedidos inesperados do exterior

X11 — Exportagao por excesso de producio

X12 — Exportag@o em situagdes de saturagdo do mercado doméstico
X13 — Exportagdo para aproveitar a capacidade ociosa

X14 - Visdo do mercado externo como uma atividade muito arriscada
X15 - Visdo do mercado externo como uma oportunidade de lucratividade a curto-prazo

Capta o grau de envolvimento das empre-
sas nas exportacdes por meio de sua postu-
ra em termos de agressividade/passividade
ante os negdcios internacionais.

Orientacio internacional do administrador

X16 — Tempo de experiéncia em comércio exterior, marketing ou dreas afins
X17 — Formagao do administrador em comércio exterior, marketing ou dreas afins

Capta o grau de envolvimento das empresas
nas exportagdes por meio dos conhecimen-
tos inerentes ao administrador responsdvel
por comércio exterior

Vantagens diferenciais
X18 — Nimero de empregados totais da empresa
X19 — Anos de atuac@o da empresa no mercado externo

Eficacia da empresa em relagiio aos concorrentes nos seguintes itens:

X20 - Diferenciagio do produto

X21 - Qualidade do produto

X22 — Desenvolvimento de estratégias de marketing
X23 — Sistema de distribui¢do no mercado externo
X24 — Competitividade de preco

X25 — Propaganda e promogdo no mercado externo
X26 — Poder de penetrac¢do no canal

X27 — Custos de producdo

X28 — Apoio aos importadores (canal de distribui¢do)
X29 — Qualidade dos servicos pré e pés-vendas
X30 — Competitividade tecnoldgica

Procura captar o grau de envolvimento das
empresas nas atividades de exportacdo de-
vido ao seu posicionamento competitivo no
mercado.

Quadro 2. Variaveis definidoras do
desempenho das exportacoes.

Variaveis

X31 — Desempenho das exportacdes de carne de frango em
rela¢do ao mercado interno

X32 — Participagio das exporta¢des de carne de frango em
relacdo as vendas totais da empresa

X33 — Numero de mercados para os quais a empresa exporta

X34 — Taxa de crescimento das exportacdes em relac@o a industria

Os procedimentos nao-hierdrquicos designam os indivi-
duos aos grupos num processo em que o nimero de gru-
pos deve ser previamente definido. J4 os procedimentos
hierdrquicos consistem, basicamente, na formac¢do de uma
estrutura hierdrquica, podendo seguir a via aglomerativa ou
divisiva. Enquanto os métodos aglomerativos consistem, em
cada passo, na unido de um individuo a outro individuo ou

ao grupo formado no passo anterior, de modo que ao final,
todos os individuos pertengam a um dnico grupo, os méto-
dos divisivos simplesmente realizam o caminho inverso.

Entre os métodos utilizados, os mais comuns classificam-
se no grupo das técnicas hierdrquicas aglomerativas, em que
a classificag@o dos individuos € feita mediante sucessivas fu-
soes dos n individuos em grupos. O objetivo final das técni-
cas desse grupo € a redug@o dos dados originais a um unico
Cluster contendo todos os individuos.

O procedimento basico consiste em computar uma matriz
de distancia ou similaridade entre os individuos, a partir da
qual se inicia um processo de sucessivas fusdes, com base na
proximidade ou similaridade entre eles. Essa matriz € simé-
trica (d,, =d, ), com zeros na diagonal principal, e € obtida
mediante varios métodos, sendo um dos mais comuns a dis-
tancia euclidiana, que € expressa matematicamente por

0
d(AAB) = [12::4 (Xi (A)—Xi (B))2]1/2
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Em que d , ; = medida de distancia euclidiana do indivi-
duo a ao b; i esta indexando as variaveis. Se a distincia eu-
clidiana for préxima de zero, significa que os objetos com-
parados sdo similares.

Os métodos de andlise de agrupamento buscam sempre
maximizar o objetivo de obter coesdo interna entre os da-
dos e o isolamento externo entre eles. Um método de inter-
pretacdo dos resultados da andlise de agrupamentos da-se
por meio do método grafico denominado dendrograma, que
nada mais € do que um diagrama bidimensional que exibe as
fusdes realizadas em cada nivel, culminando no estidgio em
que todos os individuos estdo num tinico grupo.

Na decis@o de quantos Clusters ou grupos devem ser necessa-
rios para representar os dados, costuma-se observar o coeficiente
da distancia euclidiana dos Clusters combinados e o dendrogra-
ma, quando o critério de solugio ocorre pelo método hierdrquico.
Pequenos coeficientes indicam que Clusters homogéneos estio
sendo formados, enquanto grandes coeficientes indicam que os
Clusters contém casos heterogéneos. Como guia, recomenda-se
que o agrupamento deve parar quando o coeficiente decresce
consideravelmente de um passo para o outro.

Depois de o nimero de Clusters ter sido decidido, as ca-
racteristicas de cada grupo foram estudadas, por meio de
procedimentos estatisticos tal como a andlise de freqiiéncia,
que permite averiguar a importancia relativa das varidveis
determinantes do grau de envolvimento das empresas nas
atividades de exportagdo.

Segundo Stevenson (1981), a distribuicdo de freqiiéncia é
um método de agrupamento de dados em classes ou intervalos,
de tal forma que se possa determinar o niimero ou a percenta-
gem de cada classe. Esse método proporciona uma forma de
visualizar um conjunto de varidveis sem levar em consideracdo
sua situacdo individual, podendo ter grande utilidade quando
precisamos lidar com grande quantidade de dados.

Ap6s terem sido identificadas as caracteristicas das em-
presas envolvidas nas atividades de exportacdo, identifica-
ram-se os fatores determinantes das estratégias de marketing
internacional e do sucesso das exportagdes. Para isso, as em-
presas de cada grupo foram classificadas de acordo com seu
padrdo de desempenho.

Segundo Silva (1997), diversos autores (Samiee e Wal-
ters, 1990; Madsen, 1989; Cooper e Kleinschmidt, 1985)
utilizam medidas multiplas para explicar o desempenho das
exportacdes sob a crenga de que estas oferecem um melhor
guia para a tomada de decisdes. A justificativa de sua utiliza-
¢do consiste em oferecer uma melhor visdo do desempenho,
visto que diferentes aspectos podem ser afetados por dife-
rentes caracteristicas da empresa.

Em vista dessas consideragdes, para medir o desempe-
nho foi utilizada a metodologia proposta por Ayal (1982).
Primeiramente, as informacdes referentes ao desempenho
foram obtidas por meio de medidas que poderiam ser consi-
deradas como indicadores parciais do sucesso. Dessa forma,
quatro indicadores foram selecionados para cada empresa,
correspondentes as varidveis de X31 a X34 do Quadro 2.

Conhecidos os pareceres de cada empresa em relagdo as
medidas parciais de desempenho, essas varidveis foram co-
dificadas com um valor numérico representando a situacio
da empresa em termos de desempenho, que se distinguiam
em superior (2), médio (1), ou inferior (0). Em seguida, um
indice combinado de sucesso para cada empresa foi calcu-
lado por meio da soma das quatro medidas de desempenho
parcial. O valor minimo possivel para o indice foi 0 e 0 mé-
ximo foi 8. A média e o desvio padrdo indicaram o intervalo
de classifica¢do das empresas nos niveis de desempenho.

A andlise estatistica permite identificar os fatores deter-
minantes das estratégias de marketing internacional e suas
implicacdes no desempenho exportador. Tal identificacio
mostra-se importante por prover informacdes capazes de
auxiliar a tomada de decisdo das empresas com potencial
exportador, propiciando-lhes condi¢des de alcancar uma po-
sicdo de sucesso no competitivo mercado internacional.

3. Resultados e discussoes

A partir da andlise de Cluster, aplicada para classificar
as empresas segundo o grau de envolvimento no mercado
(Figura 2), as empresas exportadoras de carne de frango
participantes desta pesquisa foram divididas em trés grupos,
distintamente denominados de Grupo A, Grupo B e Gru-
po C, sendo cada um, respectivamente, composto de duas
2e9),tres (3,5e 7) ecinco (1, 4, 6,8 e 10) empresas. Os
resultados das avaliacdes das trinta varidveis fundamentais
do modelo (excluindo-se as quatro varidveis definidoras do
desempenho, que serdo analisadas mais adiante) estdo apre-
sentados na Tabela 1.

Os resultados da andlise Cluster permitiram também in-
ferir que algumas empresas diferiram das demais em termos
do grau de envolvimento nas atividades de exportacdes, den-
tro de um mesmo grupo. Essa situacdo pode ser explicada
pelo fato de que a estrutura organizacional das empresas € o
estdgio do processo de internacionalizacdo em que se encon-
tram podem variar, de uma empresa para outra. Entretanto, €
importante ressaltar que essas diferencas sdo essenciais para
atingir os objetivos desta pesquisa, visto que possibilitam a
verificacdo dos fatores que influenciam a definicdo de estra-
tégias de marketing internacional e suas principais implica-
¢oes no desempenho.

No que diz respeito ao Grupo A, a andlise mostrou que o
envolvimento das empresas dispostas nesse grupo pode ser
explicado pelo estdgio avancado em que se encontram em
relacdo ao processo de internacionalizacdo, pela experiéncia
da empresa e do administrador nas rela¢cdes com o mercado
externo e pelo nivel de instrucdo do gerente responsdvel pelo
setor de exportacdo. Entretanto, essas empresas atuam de
forma passiva no que diz respeito a orientacdo internacional
da empresa e ao seu posicionamento diante dos concorrentes
no mercado internacional.

Em relacd@o ao Grupo B, o envolvimento das empresas den-
tro do grupo diferiu no que diz respeito ao estidgio do processo
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Tabela 3. Resultados dos questionarios aplicados nas em-
presas exportadoras de carne de frango.

Grupo A Grupo B
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Nota: Para compreender as avaliagdes mostradas neste quadro, ver
Figura 2.

de internacionalizac@o, orientacio internacional da empresa e
posicionamento competitivo ante os concorrentes. Segundo o0s
resultados obtidos, a Empresa 3 mostrou-se mais ativa que as
outras empresas, visto que realiza suas operagdes com 0 mer-
cado externo de maneira planejada, utiliza a exportacdo direta
como meio de entrar no mercado e dispde de um posiciona-
mento eficaz em relacdo aos concorrentes, principalmente em

termos de diferencia¢do do produto, qualidade e poder de pe-
netrag@o no canal de distribui¢do. Entretanto, o envolvimento
do grupo fica comprometido em termos de orientacdo do ad-
ministrador, visto que ndo dispde de gerentes com formagao
em comércio exterior, ou dreas afins, e em termos de vantagens
diferenciais da empresa, visto que as empresas t&ém um porte
pequeno e pouca experiéncia no mercado.

Ao se tratar do Grupo C, pode-se dizer que suas empresas
sdo altamente envolvidas com os negdcios internacionais,
pois realizam suas atividades de forma planejada, buscando
informacdes sobre o mercado consumidor e 0s concorrentes
e preocupam-se com 0 acesso as novas tecnologias. Além
disso, essas empresas mostram-se experientes nas relagdes
com o mercado externo, apresentam um tamanho considera-
vel e adotam uma atitude agressiva diante dos concorrentes.
Todas utilizam a exportagdo direta como forma de entrada
no mercado internacional, e 40% também adotam o investi-
mento direto (4 e 10). O menor envolvimento dessas empre-
sas revela-se apenas em termos de orientacao administrativa,
visto que apenas 40% de administradores sdo formados em
comércio exterior ou dreas afins. Em relagd@o a esse grupo, €
importante ressaltar que duas empresas (8 e 10) encontram-
se um pouco menos envolvidas nas atividades de exportagao,
pois apresentam interesses de curto prazo e, muitas vezes,
exportam apenas para aproveitar capacidade ociosa.

Identificados os fatores que influenciam o envolvimento
das empresas nas atividades de exportacdo, as empresas ex-
portadoras de carne de frango foram classificadas, segundo
seu padrio de desempenho. Com base em um indice geral de
desempenho, as empresas de sucesso foram comparadas, por
meio da andlise de freqiiéncia, com as empresas de menor
sucesso, segundo seu grau de envolvimento nas atividades de
exportacdo. Essa comparag@o pretende revelar as principais
implicagdes que o grau de envolvimento no mercado tem so-
bre o desempenho das exportagdes de carne de frango.

Embora os resultados parciais retratem diferengas signifi-
cativas, o indice geral de desempenho, disposto no Tabela 2,
indica que as empresas de maior sucesso nas atividades de
exportacdo de carne de frango pertencem ao Grupo B (Em-
presa 3) e ao Grupo C (Empresas 1, 4 e 6). J4 as empresas
do Grupo A, juntamente com as empresas nao citadas dos
outros grupos, apresentaram desempenho inferior.

Conforme anteriormente salientado, o desempenho das
exportacdes € funcdo das estratégias de marketing inter-
nacional, que por sua vez, sdo influenciadas pelo grau de
envolvimento da empresa com o mercado externo. Segun-
do esse conceito, as empresas envolvidas nas atividades
de exportagdo, apresentam-se mais comprometidas com o
mercado internacional e encontram-se mais aptas a atingir
melhor desempenho. Dentro desse contexto, a verificagdo
dos determinantes de sucesso das empresas exportadoras de
carne de frango foi realizada por meio da andlise do estagio
do processo de internacionalizagdo em que se encontram as
empresas, dispostas em diferentes grupos, e de sua estrutura
organizacional.
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Figura 2. Representacio da classificacio hierarquica — dendrograma.

Se IGD >4, as empresas sdo consideradas como apresen-
tando um desempenho superior.

Apesar de refletir um maior comprometimento e envolvi-
mento com o mercado externo, o estdgio do processo de inter-
nacionalizacdo, de acordo com os resultados analisados, nao
parece atuar decisivamente na definicio de estratégias de su-
cesso para as empresas exportadoras de carne de frango. Isso
pode ser evidenciado pelo fato de que apenas uma empresa do
Grupo C (Empresa 4) que utilizou o investimento direto como
forma de entrada no mercado internacional, apresentou desem-
penho satisfatorio. As outras empresas que utilizaram esse tipo
de estratégia (Empresas 2 ¢ 9, do Grupo A e Empresa 10, do
Grupo C), apresentaram pior desempenho. No entanto, € im-
portante ressaltar que todas as empresas de sucesso apresen-
tam-se envolvidas nas atividades com o mercado internacional,
visto que utilizam a exportacdo direta como forma de atuar em
seus respectivos mercados.

Em relacdo a estrutura organizacional da empresa, confor-
me ja comentado, os fatores que influenciam as estratégias
de marketing e o desempenho das exportacdes foram subdi-
vididos em orientacdo internacional e vantagens diferenciais.
De modo geral, as empresas e os administradores orientados
internacionalmente adotam uma postura ativa diante dos ne-
gbcios com o mercado externo e atuam de maneira planejada,
reagindo estrategicamente as questdes inerentes ao mercado.
Seu crescente envolvimento possibilita condigdes mais ade-
quadas para adotar estratégias de marketing eficientes capazes
de garantir um desempenho satisfatorio.

Segundo os resultados obtidos, empresas orientadas in-
ternacionalmente realmente apresentam melhores condi¢des
para elaborar estratégias de marketing condizentes com a re-
alidade do mercado e alcancam melhores desempenhos. A
evidéncia desses resultados revela-se pelo fato de que todas

as empresa de sucesso adotaram posturas ativas em suas re-
lagdes com o mercado externo, contrariamente as empresas
de menor sucesso, que adotaram atitudes passivas em suas
relagdes com o exterior.

No que diz respeito a orientacdo dos administradores, es-
perava-se que o nivel de instru¢@o proporcionasse certas van-
tagens relativas ao conhecimento, que auxiliariam na adocao
de estratégias de marketing eficientes. Porém, os resultados
obtidos nesta pesquisa ndo confirmam sua relevancia, visto
que apenas uma empresa de sucesso (Empresa 6, do Gru-
po C) dispde de administradores formados em comércio ex-
terior e dreas afins. Em contrapartida, as empresas do Gru-
po A, com desempenho inferior, possuem administradores
com nivel superior em sua drea de atuagdo, sugerindo que a
orientacdo internacional dos administradores nao apresen-
ta implicagdes sobre a escolha adequada de estratégias que
proporcionem um melhor desempenho.

Para analisar as vantagens diferenciais da empresa,
conforme ja comentado, o tamanho da empresa e sua ex-
periéncia no mercado internacional foram designados para
caracterizar a organizacdo, considerando que ocasionam
certas vantagens que influenciam a tomada de decisdo e o
desempenho das exportagdes. Mas de acordo com a andlise
realizada, resultados controversos ndo possibilitam a infe-
réncia sobre a influéncia do tamanho da empresa como fator
relevante nas decisdes referentes aos negdcios internacio-
nais e em suas relagdes com o desempenho das exportagdes.
De maneira geral, espera-se que empresas maiores sejam
mais eficientes, devido a diversas vantagens associadas ao
tamanho. Nesse aspecto, as Empresas 4 e 6, do Grupo C,
encaixam-se nesse contexto, visto que apresentam tamanho
relevante e desempenho superior. Entretanto, a Empresa 3,
do Grupo B, € pequena e também apresenta desempenho
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Tabela 2. Indice geral de desempenho
e seus indicadores parciais.

Empresas X31 X32 X33 X34 I‘(‘l‘iisi‘:n‘;’)‘;f;}o‘}e
> 0 1 2 0 3
Grupo A
9o 0 0o o 2 2
3 0 1 1 2 4
GrupoB 5 0 2 0 1 3
7 0 0 0 1 1
2 0 1 1 4
4 2 0 2 1 5
GrupoC 6 2 2 2 1 7
g8 0o o0 1 1 2
0 0 0 0 1 |

IIndice geral de desempenho (IGD) = x31 + x32 + x33 + x34.

satisfatdrio, contradizendo o argumento proposto no que se
refere ao tamanho. Para acentuar a situagdo, a Empresa 1,
do Grupo C, de desempenho superior, em conjunto com as
empresas do Grupo A, de desempenho inferior, apresentam
tamanho médio, sendo portanto dificil concluir sobre a influ-
éncia dessa varidvel na defini¢do de estratégias eficientes e
no desempenho das empresas.

Em relagdo a experiéncia da empresa no mercado exter-
no, embora a empresa de sucesso do Grupo B atue hé pou-
co tempo no mercado, todas as outras empresas de sucesso
mostraram-se com ampla experiéncia nas relagdes com o
mercado internacional, sendo portanto possivel inferir que a
experiéncia € um fator condicionante de sucesso das empre-
sas exportadoras de carne de frango.

As vantagens diferenciais da empresa também foram exa-
minadas, por meio de sua eficdcia em relag@o aos concorrentes.
De maneira geral, as empresas que alcangam um posiciona-
mento competitivo diante dos concorrentes atuam de maneira
mais agressiva no mercado, apresentando melhores condi¢des
para adotar estratégias de marketing condizentes com as neces-
sidades do mercado e alcangar um melhor desempenho.

Os resultados analisados revelam que o posicionamento
competitivo ante os concorrentes € um fator essencial para
a definicdo de estratégias de marketing adequadas e para
o sucesso das exportagdes. Sua evidéncia pode ser confir-
mada, visto que todas as empresas de sucesso adotam uma
postura agressiva diante dos concorrentes, contrariamente
as empresas de menor sucesso, que apresentam uma ati-
tude mais passiva em relacdo aos concorrentes. Dentre as
estratégias que as empresas de sucesso do Grupo B e do
Grupo C adotam para melhorar seu desempenho, desta-
cam-se a diferencia¢do do produto, a qualidade e o poder
de penetracdo no canal de distribui¢ao.

Apesar de vdrios resultados estarem consistentes com o
que se esperava, ¢ de se notar que algumas varidveis nao
apresentaram o impacto esperado. Isto pode estar associado
ao pequeno tamanho da amostra analisada. Embora as dez
firmas que responderam aos questiondrios sejam respon-
séveis por parcela expressiva das exportagdes de carne de

frango do Brasil, o pequeno ndmero de empresas ndo possi-
bilita maior isolamento dos efeitos das varidveis individuais,
sendo este problema agravado ainda mais pelo fato de se
analisarem trintavaridveis explicativas.

4. Conclusoes

Os resultados do trabalho permitem concluir que a orien-
tacdo internacional da empresa, sua experiéncia e seu po-
sicionamento competitivo diante dos concorrentes desta-
cam-se como os principais determinantes do sucesso das
exportacdes de carne de frango, visto que influenciam positi-
vamente a escolha de estratégias de marketing internacional
capazes de sustentar um desempenho satisfatério. Por outro
lado, a orientacdo internacional do administrador, relativa
ao nivel de instru¢do, ndo se mostrou relevante para o suces-
so das exportacdes. Ainda € importante ressaltar a questao
referente ao tamanho, visto neste trabalho como parte das
vantagens diferenciais da empresa, em que ndo se chegou a
uma situacdo conclusiva.

Dessa forma, empresas que buscam melhorar o desempe-
nho de suas exportacdes precisam adotar uma postura ativa,
planejando suas operagdes com o mercado externo e rea-
gindo estrategicamente as questdes referentes ao mercado.
Nao € interessante que as empresas exportem apenas quando
ocorrerem pedidos ocasionais no exterior, excessos de pro-
ducgdo ou para aproveitar capacidade ociosa. As empresas
devem buscar oportunidades no mercado externo, ficando
atentas aos desafios e antecipando suas atividades para satis-
fazer mais os consumidores que 0s concorrentes e garantir
sua participacdo no mercado.

Para ter sucesso, € essencial que as empresas adotem uma
postura agressiva em relacdo aos concorrentes, principal-
mente em termos de qualidade, diferenciacao de produtos e
poder de penetracdo nos canais de distribuicdo. Nesse senti-
do, os resultados sugerem que as empresas exportadoras de
sucesso mostram-se dispostas a penetrar em seus mercados,
fornecendo produtos diferenciados a seus mercados atuais, e
difundindo seus produtos atuais em novos mercados.

Dentre os fatores que ndo foram considerados importantes
para o sucesso da exportacdo destacam-se o estagio do processo
de internacionaliza¢do, a orientacdo internacional do adminis-
trador e sua experiéncia nas relagdes com o mercado externo.

Contrariamente as expectativas, o estidgio do processo de
internacionalizacio ndo apresentou importancia relativa para a
defini¢do de estratégias de marketing que ocasionassem sucesso
nas exportacdes. Embora reflita um maior comprometimento e
envolvimento nas operagdes com o mercado externo, as empre-
sas que investiram diretamente no exterior ndo alcancaram um
melhor desempenho, sugerindo que as empresas exportadoras
de carne de frango ndo precisariam, necessariamente, instalar
unidades no exterior para obter o sucesso das exportacdes.
Dando suporte a este tipo de argumento, Souza e Ribas (1999)
argumentam que a Perdigdo, por exemplo, ndo vé necessidade
de se construirem unidades no exterior pelo simples fato de que
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o volume comercializado para os outros paises ndo justifica a
dificuldade de superacdo da burocracia.

No que diz respeito a orientacdo do administrador, tanto
a experiéncia quanto a forma¢do em comércio exterior, ma-
rketing ou 4reas afins, ndo se mostraram relevantes para o
estabelecimento de estratégias de marketing que levassem
ao sucesso das exportacdes. Esses resultados contrariam as
expectativas, pois indicam que o conhecimento do adminis-
trador ndo interfere na tomada de decisdes adequadas, em
termos de estratégias de marketing internacional.

Dentre as explicagdes possiveis, pode-se considerar que,
muitas vezes, o conhecimento adquirido ndo se enquadra
na realidade da empresa, seja por falta de conhecimentos
préticos do administrador, ou mesmo, pela dificuldade das
empresas em adaptarem-se as diversas implicacdes que po-
dem surgir devido a esses conhecimentos. Outra explica-
¢do0 para essa limitagdo refere-se ao conceito “learning by
doing” ou “training on the job”. Esse conceito considera
que os administradores podem alcancar o sucesso por meio
de treinamentos que possibilitem uma concilia¢do entre o
conhecimento e a realizagdo das atividades.

Duas outras importantes considera¢des a serem salien-
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Apéndice

Quadro Al. Variaveis e formas de medicao.

Variaveis Formas De Medicao

(1) Nunca

(2) Raramente

(3) Moderadamente

(4) Freqlientemente

(5) Muito freqiientemente

X1 aX15

(0) De 0 a 7 anos de experiéncia
X16 (1) De 7 a 14 anos de experiéncia
(2) Mais de 14 anos de experiéncia
(0) Nao
(1) Sim
(0) até 2.000 empregados
X18 (1) de 2.000 a 6.000 empregados
(2) mais de 6.000 empregados
(0)de 0 a 15 anos
X19 (1) de 15-25 anos
(2) mais de 25 anos
(0) Sem opinido
(1) Decresceu muito
(2) Decresceu acentuadamente
(3) Manteve-se 0 mesmo
(4) Aumentou acentuadamente
(5) Aumentou muito
(0) Abaixo
X31 (1) Semelhante
(2) Acima

(0) De 0 a 20%
X32 (1) De 20 a 60%
(2) Mais de 60%
(0) Até dois mercados
X33 (1) Trés mercados
(2) Mais de quatro mercados
(0) De 0 a30%
X34 (1) De 30 a 60%
(20 Mais de 60%

X17

X20a X30

DETERMINANTS OF THE DEGREE OF ENGAGEMENT IN EXPORT ACTIVITIES
AND THEIR IMPLICATIONS IN THE PERFORMANCE OF BRAZIL'S
CHICKEN EXPORTS

Abstract

This paper analyzes the factors determining the degree of engagement in export activities and verifies their implications in
the performance of Brazil’s chicken exports. The exporters were first divided into groups by cluster analysis, after which the
companies in each group were classified, according to their performance, as more successful or less successful. The results
indicated that the company’s international experience, its relations with foreign markets, and its competitive approach to-
ward its competitors are the main determinants of its success, for they exert a positive influence on the choice of international
marketing strategies that lead to improved performance. Surprisingly, however, the company’s degree of internationalization,
the manager’s international focus and his expertise in relations with foreign markets did not directly affect the choice of
international marketing strategies producing a satisfactory performance. No evidence was found that the size of the business
influenced its export performance.

Keywords: engagement in exports, chicken, export performance.



