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Resumo

O objetivo do presente trabalho é analisar as variaveis relacionadas a escolha do modo de
entrada em mercados internacionais feita por executivos de empresas brasileiras do setor
eletroeletronico. Para tanto, foi realizado um estudo qualitativo de natureza exploratoria. Mais
especificamente, foram coletadas entrevistas com nove executivos de empresas, que
vivenciaram processos de internacionalizacao e de escolha de modos de entrada, e com cinco
especialistas sobre o tema. Os dados, tratados através da técnica de andlise de contetdo
tematica, permitiram constatar que as varidveis consideradas pelos executivos brasileiros
durante a decisdo do modo de entrada s&o as seguintes: (i) custo; (ii) controle; (iii) risco; (iv)
distancia cultural; (v) distancia geogréafica; (vi) velocidade de internacionalizacdo e tempo
total de viagem; (vii) experiéncia multinacional da firma; (viii) atratividade do mercado; (ix)
incentivos de entidades brasileiras; (x) escolha do parceiro certo; e, (xi) retorno da operagao.
Ainda, com base nos dados obtidos, foi possivel observar que o modo de entrada mais
utilizado pelas empresas entrevistadas do setor eletroeletrénico é a exportacdo, enquanto que

as franquias ndo despertam o interesse dos executivos.

Palavras-chave: Internacionalizagdo, Modos de Entrada, Varidveis Influenciadoras.

Abstract

The aim of this study is to analyze the variables related to the choice of entry mode in
international markets made by executives of Brazilian companies in the electronics sector. To
this end, was conducted a qualitative study of exploratory nature. More specifically, were
collected interviews with nine business executives who have experienced processes of
internationalization and choice of entry modes and with five experts on the topic. The data
processed through the technique of thematic content analysis allowed to verify that the
variables considered by Brazilian executives during the decision of entry mode are as follows:
(i) cost; (ii) control; (iii) risk; (iv) cultural distance; (v) geographical distance; (vi) speed of
internationalization and total travel time; (vii) multinational experience of the firm; (viii)

market attractiveness; (ix) incentives of Brazilian entities; (x) the choice of the right partner;
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and, (xi) return from the operation. Still, based on the data obtained, it was possible to
observe that the entry mode most used by the companies interviewed in the electronics sector

is the exportation, while the franchises don't call the attention of executives.

Keywords: Internationalization, Entry Modes, Influencing Variables.

1 Introdugéo

O deslocamento de empresas para 0 mercado internacional, fendbmeno conhecido
como internacionalizacdo, vem ganhando destaque tanto no meio académico, com o aumento
de pesquisas sobre a temaética de internacionalizagdo de empresas, escolha de modos de
entrada e gerenciamento de subsidiarias no exterior, quanto no meio gerencial, uma vez que 0
processo de internacionalizacdo torna-se necessario para a sobrevivéncia das firmas, a medida
que a separacdo econdmica do mercado nacional e do mercado mundial é inviavel em muitos
contextos (Czinkota & Ronkainen, 2004).

Feita a opcdo pela internacionalizacdo, deve ser escolhida a melhor estratégia de
entrada no pais estrangeiro, tendo por base as condi¢Ges potenciais do mercado-alvo e o
comprometimento que a empresa esta disposta a ter com recursos, habilidades e acdes de
marketing (Cateora & Graham, 2001). Na realidade, a escolha do modo de entrada € um dos
elementos principais do processo de expansdo internacional, com impacto nos recursos, no
controle da empresa, nos riscos envolvidos a partir dos investimentos e no desempenho da
companhia (Anderson & Gatignon, 1986; Hill, Hwang, & Kim, 1990).

Em linhas gerais, 0 modo de entrada € um acordo estrutural que permite a uma
organizacdo implementar sua estratégia em um pais estrangeiro, seja transferindo seus bens
(exportacdo), seja levando seus produtos e suas operagOes para o exterior por meio de
parcerias com empresas locais (Sharma & Erramilli, 2004). Dentre os modos de entrada mais
estudados, destacam-se as subsidiarias (Johanson & Vahine, 1990; Kotabe & Helsen, 2000), o
licenciamento (Hitt, Ireland, & Hoskisson, 2002; Keegan & Green, 2000), as franquias (Root,
1994), as exportacOes (Kotabe & Helsen, 2000), joint ventures (Brouthers & Hennart, 2007,
Keegan & Green, 2000), entre outros.

A deciséo a respeito de qual modo de entrada deve ser utilizado, por ser complexa,

com informagbes incompletas e com incertezas relacionadas aos resultados esperados,
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envolve a andlise de algumas variaveis (Gallego, Hidalgo, Acedo, Casillas, & Moreno, 2009;
Musteen, Datta, & Hermann, 2009). Tais variaveis, que podem estar vinculadas a elementos
da prépria empresa, da industria ou do pais-alvo da operacdo, podem auxiliar a firma a optar
pelo modo de entrada mais apropriado (Musteen et al., 2009; Root, 1994).

Estudos de meta-analise anteriores (Canabal & White, 2008; Morschett, Schramm-
Klein, & Swoboda, 2010) permitem constatar que pouco se encontra sobre a influéncia das
variaveis nos modos de entrada escolhidos pela organizacdo. Embora alguns autores tratem de
uma ou mais variaveis isoladamente, como custo (Anderson & Gatignon, 1986; Erramilli &
Rao, 1993), distancia cultural (Brouthers, 2002; Duarte & Suarez, 2010), distancia geografica
(Ambos & Hakanson, 2014), controle (Dong, Zou, & Taylor, 2008), risco (Duarte & Suarez,
2010; Goerzen, Sapp, & Delios, 2010) e tempo total de viagem (Boeh & Beamish, 2012),
poucos abordam diversas variaveis ao mesmo tempo e a sua relacdo com o modo de entrada
em mercados internacionais.

Sendo assim, o estudo proposto tem por objetivo geral analisar as variaveis
consideradas por executivos de empresas brasileiras do setor eletroeletrénico no momento da
escolha do modo de entrada em mercados internacionais. A pesquisa também se propde a (a)
mapear 0s tipos de modos de entrada em mercados internacionais utilizados por empresas
brasileiras do setor eletroeletronico; (b) identificar as variaveis relevantes quanto a escolha do
modo de entrada em paises estrangeiros; e (c) relacionar as variaveis encontradas com 0s tipos
de modos de entrada em mercados internacionais.

O artigo, para cumprir seu propdésito, é desenvolvido ao longo de cinco secdes,
incluindo esta de introducdo. A secdo seguinte apresenta a fundamentacdo tedrica, que aborda
0s modos de entrada em mercados internacionais e as varidveis influenciadoras na escolha do
modo de entrada. Na secdo trés, € exposto 0 método de pesquisa adotado. Em seguida, sdo
relatados os resultados. Por fim, sdo articuladas as consideragdes finais do trabalho, que
englobam as limitacbes e sugestdes para estudos futuros, bem como as implicacOes

académicas e gerenciais.
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2 Fundamentacdo Teorica

2.1 Modos de Entrada em Mercados Internacionais

O modo de entrada em mercados internacionais € o meio de efetivacdo da
internacionalizacdo, ou seja, é a maneira selecionada para se inserir em um novo pais e, por
isso, tem um papel importante no processo de internacionalizacdo da empresa (Cavusgil,
1998; Morschett et al., 2010). Mais especificamente, uma estratégia de internacionalizacéo se
concretiza com a escolha do modo de entrada no pais-alvo, caracterizando-se como um
momento onde sdo ponderados niveis de comprometimento de recursos e de complexidade
das operac@es internacionais (Anderson & Gatignon, 1986; Brouthers & Hennart, 2007). O
modo de entrada, particularmente, € um acordo estrutural que permite que a firma implemente
a sua estratégia de produto no exterior de diversas formas (Sharma & Erramilli, 2004).

A exportacdo é a melhor e mais comum forma de internacionalizacdo para empresas
que estdo na fase inicial do processo de internacionaliza¢do, uma vez que o bem é produzido
fora do mercado-alvo e posteriormente remetido ao pais estrangeiro (Root, 1994). Essa
operacdo geralmente ocorre em paises proximos a firma, para minimizar riscos politicos e
custos de transporte e pela similaridade com os vizinhos geogréficos (Hitt et al., 2002; Root,
1994). Além disso, a exportagdo é considerada 0 modo menos arriscado de iniciar uma
operacdo de internacionalizacdo, pois acontece de maneira lenta e progressiva (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975). Dentre as desvantagens dessa estratégia, destacam-se os elevados
custos de transporte, as tarifas impostas aos bens entrantes no pais e o reduzido controle sobre
a comercializacdo e distribuicdo de produtos no pais anfitrido (Hitt et al., 2002).

E interessante notar que a exportacdo pode ser direta ou indireta. A exportacio direta
pressupde que a empresa tenha um departamento de exportacdo encarregado de vender 0s
produtos no pais destino das mercadorias (Kotabe & Helsen, 2000). Essa modalidade exige
uma aprendizagem do processo de exportagdo, o que demanda custos mais elevados e mais
riscos que a exportacao indireta (Root, 1994). A exportacéo indireta engloba custos reduzidos,
baixos investimentos em capital fixo e menores riscos (Root, 1994). Ela utiliza um
intermediario que efetivamente realiza a remessa dos bens para o exterior (Kotabe & Helsen,

2000). Com isso, a exportadora possui pouco ou nenhum controle sobre a maneira pela qual
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seus produtos sdo comercializados no exterior e depende da capacidade do intermediério de
lidar com os produtos e suas vendas (Kotabe & Helsen, 2000).

Outro modo de entrada em mercados estrangeiros € a joint venture que diz respeito a
cooperacdo entre empresas independentes. Nesse tipo de entrada, realiza-se um projeto
comum, com tempo determinado e riscos compartilhados (Keegan & Green, 2000). E a
melhor opgdo para transferir recursos imitaveis e substituiveis, principalmente pelo alto grau
de exposicéo entre os parceiros envolvidos (Kogut & Zander, 1993). A principal desvantagem
dessa modalidade de internacionalizacdo é o alto custo incorrido pela empresa, por questdes
de controle e coordenacgdo das organizacGes sdcias envolvidas (Keegan & Green, 2000). Outra
restricdo importante é a diferenca cultural que pode existir entre 0s s6cios no que tange as
suas atitudes e estilos gerenciais (Keegan & Green, 2000).

O licenciamento, em contrapartida, € um acordo contratual em que uma empresa
(licenciadora) pde um bem a disposicdo de outra (licenciada) (Keegan & Green, 2000). Em
outras palavras, o licenciamento possibilita que uma empresa estrangeira compre o direito de
manufaturar e vender os produtos de outra firma dentro de um pais anfitrido. Nesse caso, a
cada unidade vendida é paga uma compensacdo ao licenciador, chamada royalty (Hitt et al.,
2002). Alguns obstéaculos ao acordo de licenciamento estdo associados ao pouco controle que
ele proporciona as firmas sobre a manufatura e comercializagdo de seus produtos em paises
estrangeiros, aos retornos menores, repartidos entre licenciador e licenciado (Hitt et al., 2002),
e ao desenvolvimento do préprio know-how por parte do licenciado, fazendo com que ele
possa se tornar um concorrente do licenciador (Kotabe & Helsen, 2000).

Outro modo de entrada de destaque na literatura € a franquia que da o direito do
franqueado utilizar o nome da companhia e receber assisténcia do franqueador. Em troca, o
franqueado paga taxas e royalties ao franqueador (Root, 1994). Normalmente, a escolha do
local para instalagdo de uma franquia abrange os critérios de distancia fisica e cultural entre os
paises (Kotabe & Helsen, 2000). De acordo com Root (1994), as vantagens desse modo de
entrada sdo: a rapida insercdo e expansdo no mercado externo; um metodo padronizado de
marketing com uma imagem ja consolidada; e, riscos politicos amortizados. Como limitagoes,
menciona-se a restricdo no lucro do franqueador; a falta de controle total sobre a operacdo da
franquia; e, as restricbes impostas pelos governos sobre esse tipo de contrato (Kotabe &
Helsen, 2000; Root, 1994).
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O ultimo modo de entrada em mercados internacionais consiste em um processo de
instalagdo de uma subsidiaria de propriedade da matriz em outro pais. As subsidiarias s&o
um estagio final de um longo processo de expansdao em um determinado mercado e sdo
aplicaveis as organizacGes que desejam concentrar o controle das operacdes na matriz e
confiar a administracdo e o dominio de processos e tarefas ao investidor. Assim, a
propriedade plena garante que todo o lucro permanega com a empresa (Johanson & Vahine,
1990; Kotabe & Helsen, 2000). A grande desvantagem desse formato é a impossibilidade de
compartilhar riscos, ja que todas as responsabilidades ficam concentradas na empresa matriz
(Brouthers & Hennart, 2007).

E pertinente ressaltar que essa modalidade é subdividida em aquisi¢do, quando a
empresa adquire uma companhia ja existente, e operacdo completa ou greenfield, onde se
passa por todas as etapas do processo de construcdo de uma subsidiaria (Kotabe & Helsen,
2000). A aquisigdo, mesmo com o desafio de integracdo de culturas e com o alto investimento
envolvido, permite um acesso rapido a mercados internacionais, além de unir recursos com a
firma adquirida (Kotabe & Helsen, 2000; Meyer & Peng, 2005). As operac¢des de greenfield,
ao contrario, apresentam maior flexibilidade de recursos humanos, suprimentos, logistica,
layout de fabrica e tecnologia, embora também requisitem elevados investimentos de tempo e
de capital (Kotabe & Helsen, 2000).

2.2 Variaveis Influenciadoras na Escolha do Modo de Entrada

A escolha do modo de entrada depende de diferentes fatores, incluindo elementos
especificos da firma, da industria e dos paises envolvidos na operacdo, bem como das
condicdes e oportunidades de cada companhia (Erramilli & Rao, 1993; Madhok, 1997). Um
desses elementos € o custo, que esta diretamente relacionado a especificidade dos ativos, isto
é, a singularidade dos bens ou servi¢os. Quando a especificidade é baixa, poucos custos
incorrem no processo (Anderson & Gatignon, 1986). Quando a especificidade é alta, a
organizacdo provavelmente vai ter mais custos para proteger seus ativos, com tecnologia e
know-how elevados. Para Delios e Beamish (1999), quando a especificidade é alta, as
empresas preferem se internacionalizar por meio de uma subsidiaria de propriedade da matriz.

Em contrapartida, quando ela € reduzida, o0 modo de entrada mais indicado € a joint venture.
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O custo, adicionalmente, pode se relacionar com outros fatores, como distancia
cultural, em termos de custos de aprendizagem e integracdo para transferéncia de
competéncias (Madhok, 1997); distancia geogréafica, que tem relacdo com custos de transporte
e tarifas (Ambos & Hakanson, 2014); e, risco, pois a dificuldade de prever determinados
elementos aumentam os gastos da internacionalizagdo (Geyskens, Steenkamp, & Kumar,
2006). Existe ainda uma conexdo entre custo e controle, que se da pelo fato do alto grau de
controle estar relacionado a alta especificidade de ativos, provocando elevados custos para a
organizacédo (Brouthers & Brouthers, 2003; Erramilli & Rao, 1993).

O controle, mais especificamente, diz respeito a necessidade que uma empresa tem
de influenciar sistemas, métodos e decisdes no mercado externo (Anderson & Gatignon,
1986). Dependendo do modo de entrada, o controle pode ser maior ou menor. Geralmente,
subsidiarias de propriedade da matriz possuem maior grau de controle (Davidson, 1982; Root,
1994). Complementarmente, o controle pode variar segundo o perfil da empresa. Empresas
inexperientes em mercados internacionais sdo aconselhadas a manter um baixo nivel de
controle, porque estdo mais propensas a cometer erros (Gatignon & Anderson, 1988). Firmas
com maior experiéncia, ao contrario, desenvolvem sistemas e processos de elevado controle
em suas subsidiarias (Delios & Beamish, 1999; Gomes-Casseres, 1989).

Outra variavel ligada a escolha do modo de entrada é o risco. De acordo com Efrat e
Shoham (2013), as empresas, no processo de internacionalizagdo, estdo sujeitas a diversos
riscos, que podem estar associados a politica, economia, cultura e outros elementos do pais-
alvo. Barreiras comerciais também devem ser consideradas um risco, pois podem representar
obstaculos para a exportacdo (Morschett et al., 2010). Igualmente, a exposicdo dos recursos
intelectuais da organizacdo representa um grande risco, uma vez que prejudica a
exclusividade das informacdes compartilhadas (Efrat & Shoham, 2013). Nesse contexto, a
insercdo em um pais estrangeiro através de uma joint venture mostra-se vantajosa, porque
permite a facil divisdo de riscos com mais um parceiro (Duarte & Suarez, 2010). Em
oposicdo, a subsidiaria é desaconselhavel, ja que o alto risco das operacbes implica na
necessidade de maior protecdo dos recursos da companhia (Agarwal & Ramaswami, 1992).

Mais um fator que influencia a selecdo do modo de entrada é a distancia cultural,
medida em que as normas e valores comuns de um pais se diferem dos do outro (Hofstede,

2001). Quanto maior a distancia cultural de um mercado, maior seré a incerteza e 0s custos de
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aprendizagem envolvidos na operacdo (Ellis, 2007). Por essa razdo, quando ha distancia
cultural entre os paises comprometidos com a internacionalizagdo, o melhor modo de entrada
é a subsidiaria de propriedade total da matriz, que contribui para um controle mais adequado
das operacdes (Madhok, 1997; Morschett et al., 2010). Apesar disso, a distancia cultural,
neste caso, aumenta os custos de obtencdo de informacdes e dificulta a transferéncia de
habilidades entre gerentes (Li & Guisinger, 1991).

A distancia geografica, da mesma maneira, pode afetar os custos e a performance
das empresas (Goerzen & Beamish, 2003). Parcerias internacionais realizadas entre paises
localizados distantes geograficamente incluem maiores custos (Williamson, 1979). Logo, é
importante que as firmas busquem inicialmente mercados mais proximos, que facilitam a
interacdo e a comunicacdo entre gestores (Davidson, 1982). De fato, a distancia geogréafica
pode dificultar o fluxo de informacGes entre paises distantes, impactando negativamente a
coordenacdo de atividades entre as empresas (Stringfellow, Teagarden, & Nie, 2008). Além
disso, neste quesito, 0s custos de transporte de mercadorias podem representar uma barreira
para a firma que busca se internacionalizar (Ellis, 2007).

Duas variaveis adicionais que estdo associadas ao processo de escolha do modo de
entrada em mercados internacionais sdo a velocidade de internacionalizacéo e o tempo total
de viagem. A primeira refere-se ao tempo decorrido desde a fundacdo da empresa até a sua
primeira experiéncia no exterior (Rialp, Rialp, & Knight, 2005). A segunda corresponde ao
tempo total necessario para efetuar uma transacdo com o mercado externo (Boeh & Beamish,
2012). Esse tempo é composto ndo s6 pelo tempo da viagem, mas também pelo tempo
incremental de custos, que engloba o tempo de preparacéo, para obtencdo de um visto, por
exemplo, as limitagOes de transporte e demais consequéncias que envolvem tempo, como
paradas durante a viagem e mudancas de fuso horario (Boeh & Beamish, 2012).

Mais um fator vinculado a escolha do modo de entrada é a experiéncia
multinacional da firma, que leva em consideracdo a experiéncia internacional em geral e a
experiéncia especifica em um determinado pais ou regido (Kogut & Singh, 1988). Neste
panorama, as empresas com experiéncias limitadas tendem a preferir a insercdo em um
mercado externo por meio da joint venture, pois essas firmas tém a necessidade de

complementar suas experiéncias e recursos com 0s de outra organizagdo (Agarwal &
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Ramaswami, 1992; Boeh & Beamish, 2012). Contrariamente, empresas com mais experiéncia
optam por subsidiarias de propriedade da matriz (Agarwal & Ramaswami, 1992).

Finalizando, empresas que buscam se internacionalizar analisam ainda a
atratividade do mercado que pretendem se inserir (Brouthers, 2002). A atratividade é
avaliada com base no potencial do mercado e no risco de investimento (Agarwal &
Ramaswami, 1992). Enquanto este reflete a incerteza quanto a continuidade da situacéo
econémica e politica do pais, elementos criticos para a sobrevivéncia e rentabilidade das
operacdes da firma no exterior (Root, 1994), aquele pondera o tamanho e o crescimento do
mercado-alvo (Terpstra & Yu, 1988). Normalmente, as organizagdes entram em mercados
atrativos através de uma subsidiaria de propriedade da matriz, j& que essa modalidade tem o
potencial de gerar beneficios e lucros de longo prazo (Brouthers, 2002).

3 Método

Para alcancar o objetivo proposto, o estudo adotou uma abordagem qualitativa, que é
caracterizada por ser subjetiva e por examinar percepg¢des, visando adquirir um entendimento
das atividades sociais e humanas (Collis & Hussey, 2005). De fato, o estudo qualitativo
procura compreender em profundidade determinada situacéo e dar mais robustez e qualidade
aos dados (Glaser & Strauss, 1967; Yin, 2005) e, por isso, foi considerado o mais adequado a
presente pesquisa.

O trabalho pode ainda ser classificado como exploratério. Conforme Hair, Babin,
Money e Samouel (2005), a pesquisa exploratéria deve ser aplicada quando se pretende
aprofundar os conhecimentos sobre um tema. Por meio dela, pode-se obter mais sabedoria
para gerar novos conceitos e encaminhamentos de utilidade em estudos futuros (Yin, 2005).
Logo, optou-se por essa tipologia em razdo do artigo abordar uma tematica relativamente
nova que apresenta insuficiéncia de dados empiricos.

O delineamento operacional da pesquisa, isto €, o procedimento técnico para a coleta
de dados envolveu a pesquisa de campo com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas em
profundidade. A entrevista semiestruturada permite, além de um contato direto com o
entrevistado, a flexibilizacdo dos questionamentos, ja que o pesquisador utiliza um roteiro
pré-definido que ndo impede a elaboragédo de novas perguntas no momento da entrevista (Hair
et al., 2005).
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Neste sentido, foram entrevistados especialistas de mercado, detentores de notorio
conhecimento sobre o processo de internacionalizagcdo de empresas brasileiras, e executivos
do setor eletroeletronico brasileiro que participaram de, pelo menos, um processo de
internacionalizacdo como funcionarios de alto escaldo do departamento de estratégia. O
namero de entrevistados, obedecendo ao critério de saturagdo, foi de 14 profissionais, sendo 5
especialistas e 9 executivos. As entrevistas foram conduzidas de forma direta e tiveram, em
média, uma hora de duracdo. Todas elas foram gravadas para posterior transcrigéo.

O instrumento de pesquisa utilizado foi um roteiro de entrevista semiestruturado,
baseado na literatura. Pela heterogeneidade de perfil dos entrevistados, foram desenvolvidos
dois roteiros. No roteiro para os executivos, foram elaboradas questfes relativas a experiéncia
do profissional no momento da escolha do modo de entrada, ja no roteiro voltado aos
especialistas foi solicitada sua visdo acerca dos critérios mais utilizados pelos executivos no
momento da decisdo do modo de entrada em mercados internacionais. Tais roteiros foram
validados por dois docentes em pds-graduacdo da area de comércio internacional.

Para tratar os dados coletados, foi realizada a analise de conteudo tematica, que
consiste na decomposicdo de textos em unidades e na posterior classificacdo por
reagrupamento (Bardin, 2010), objetivando descrever dados desestruturados de maneira
objetiva e sisttmica por meio da criacdo de categorias (Hair et al., 2005). Nesse caso, a
analise dos dados teve o proposito de avaliar as varidveis consideradas na escolha do modo de
entrada em mercados internacionais por empresas brasileiras.

Para Padua (2010), nessa etapa da pesquisa deve ocorrer a classificacdo e a
organizacdo das informacgdes coletadas e, em seguida, o estabelecimento das relagdes
existentes entre os dados, considerando pontos divergentes, pontos convergentes, tendéncias,
regularidades, principios de causalidade e possibilidade de generalizacdo. Com este intuito,
foi feito um confronto entre o conteddo identificado no referencial tedrico e os dados

coletados com os entrevistados.

4 Analise dos Resultados

Para uma melhor compreensdo das variaveis relacionadas a escolha do modo de

entrada em mercados internacionais, foi estabelecida uma divisdo em secdes, conforme o
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modo de entrada adotado. Sendo assim, as se¢des apresentam e explicam as variaveis mais
relevantes e influenciadoras para a escolha da (1) exportacdo, (2) joint venture, (3)

licenciamento, (4) franquia e (5) subsidiaria de propriedade da matriz, respectivamente.

4.1 Variaveis Influenciadoras na Escolha pela Exportacéo

Os dados examinados indicaram que a exportacdo foi elencada como o principal
modo de entrada em mercados internacionais utilizado pelas empresas do setor
eletroeletrénico, tendo como variaveis influenciadoras: (i) custo; (ii) controle; (iii) risco; (iv)
distancia cultural; (v) distancia geografica; (vi) velocidade de internacionalizacdo e tempo
total de viagem; (vii) experiéncia multinacional da firma; (viii) atratividade do mercado; (ix)
incentivos de entidades brasileiras; e, (x) iniciativas governamentais. Dentre essas, 0S
incentivos e as iniciativas governamentais ndo foram referidos na fundamentagdo tedrica.
Pesquisadores, contudo, relataram que esses dois fatores tém sido motivagGes para a
realizacdo de negocios internacionais (Alem & Cavalcanti, 2005; Carneiro & Dib, 2007).

Na verdade, a varidvel mais citada pelos entrevistados como influente na escolha
pela exportagdo foi a atratividade do mercado. Em um primeiro momento, as organizagdes
fazem um diagndstico do pais-alvo, a fim de verificar alguns elementos, como existéncia de
fabricantes locais, de produtos importados, nivel de preco, concorrentes e potencial de vendas.
Em seguida, esses dados sdo utilizados para avaliar a competitividade no pais-alvo. Somente
apos esse exame que 0s executivos decidem em qual pais terdo presenca por meio da
exportacao.

Neste panorama, a distancia geografica foi exposta como uma grande influenciadora
para as empresas brasileiras realizarem operacfes de exportacdo, principalmente para paises
do Mercosul. Segundo o entrevistado 7, sua companhia opta por exportar para esses
mercados, pois pode oferecer vantagens em termos de tempo de entrega. O especialista 2, por
sua vez, aponta que “se uma empresa conquista mercados proximos, como os do Mercosul,
estd mais bem preparada para ingressar em mercados mais desafiadores”. Para ele, “a
exportacdo para locais proximos serve para a empresa testar a sua estrutura interna, sua
logistica e o seu processo de internacionalizacdo como um todo”. De forma semelhante, o

entrevistado 9 conta que sua companhia decidiu enviar seus produtos primeiramente aos
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paises da América do Sul, para entdo exportar para mercados distantes geograficamente e com
culturas menos semelhantes a cultura nacional.

Neste sentido, ficou evidente que a distancia cultural ainda interfere na escolha pela
exportacdo. As empresas ficam mais confortdveis quando lidam com mercados com
caracteristicas culturais semelhantes as do mercado brasileiro, j& que a inser¢cdo em mercados
com culturas distintas exige experiéncias internacionais prévias no cenario mundial. Em
alguns casos extremos, a questdo cultural, aliada a religido e a politica, pode ser uma barreira
para a exportacdo. Apesar disso, entrevistados afirmaram que a distancia cultural tem perdido
sua importancia ao longo do tempo, visto que os mercados estdo cada vez mais abertos e as
culturas cada vez mais globalizadas.

O fator custo e o fator controle, por outro lado, apresentaram divergéncias nos
depoimentos. Quanto ao custo, enquanto o entrevistado 9 destacou que essa ndo foi uma
variavel decisiva para a escolha pela exportacdo, o especialista 5 ressaltou que “as
organizagdes optam pelo menor custo aliado ao menor risco, pois quando ambos séo elevados
as empresas tendem a buscar outro modo de entrada que ndo a exportagdo”. No que diz
respeito ao controle, entrevistados declararam que essa variavel nao foi influenciadora, uma
vez que seus produtos sdo normalmente exportados de maneira direta para o cliente, o que
aumenta o controle sobre a operagdo. Contrariamente, outros entrevistados, que contam com
distribuidores nos paises estrangeiros, ponderam essa varidvel para aumentar o controle da
companhia sobre a qualidade da distribuicdo do produto no mercado-alvo.

Os entrevistados elencaram ainda os incentivos de entidades brasileiras como uma
variavel influenciadora na escolha pela exportacdo. Projetos em parceria com 0 SEBRAE
Export e com a ABINEE proporcionam beneficios para as empresas exportadoras e aceleram
0 processo de internacionalizacdo. Aliadas a isso, as iniciativas governamentais sdo uma
facilidade quando a organizagdo inicia seu processo de internacionalizagdo, afirmam os
entrevistados. Pela mesma razéo, a experiéncia multinacional da firma € considerada no
momento da escolha pela exportacdo. Os dados coletados revelaram que a exportagdo é o
modo de entrada mais utilizado quando a empresa ainda ndo tem experiéncia em mercados
internacionais, mas quando a companhia adquire mais conhecimento, fica mais facil exportar

para outros mercados, pois ela encontra similaridade nas questdes culturais e normativas.
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Além disso, o risco envolvido na operacao é tido como uma preocupagdo constante
das companhias brasileiras do setor eletroeletronico. Os entrevistados, em geral, consideram
que a exportacdo € um modo de entrada aconselhado, a medida que a companhia fica menos
exposta no mercado global, em comparacdo com o estabelecimento de uma unidade fabril no
pais-alvo, por exemplo. O tempo total de viagem, ao contrério, foi considerado por poucas
empresas no momento de escolher a forma de entrar em outros paises. Os executivos que
atentaram para essa varidvel acreditam que atraves da exportacdo a firma consegue colocar

seus produtos no mercado-alvo de forma mais rapida que através de outras formas.

4.2 Variaveis Influenciadoras na Escolha pela Joint Venture

A joint venture, segundo os entrevistados, é utilizada quando as empresas desejam ir
para mercados com ambientes econdmicos diferentes do nacional. Para tanto, consideram
mais facil utilizar um parceiro e ponderam, como varidveis influenciadoras: (i) a escolha do
parceiro certo; (ii) a complementariedade de recursos; (iii) custo; (iv) atratividade do
mercado; e, (V) risco. Vale salientar que a escolha do parceiro certo e a complementariedade
de recursos ndo foram destacadas na fundamentacgdo teérica, embora a literatura indique que
esta € essencial para 0 sucesso e para 0 aumento de recursos e competéncias totais da joint
venture (Das & Teng, 1998; Sim & Ali, 1998), ao passo que aquela é importante no que tange
ao conhecimento sobre o mercado que a empresa pretende se inserir (Blodgett, 1991).

A selecdo do parceiro certo, em particular, foi ressaltada pelo especialista 2, que
relatou que “em uma joint venture, a firma consegue antecipar o conhecimento do mercado-
alvo, pois a empresa parceira ja possui esse know-how”. Neste sentido, ¢ interessante que a
empresa nacional construa lagcos fortes com esse parceiro no exterior, de forma a estabelecer
uma relacdo de confianca. Quando uma organizacdo ja possui um relacionamento anterior
com o parceiro, através da exportacdo, por exemplo, a consolidacdo da joint venture €
facilitada. Os entrevistados acreditam ainda que o parceiro pode contribuir em termos de
desenvolvimento do produto, sugerindo melhorias, e em termos de networking, fazendo com
que a empresa consiga aprimorar sua producéo e, a0 mesmo tempo, abrir novos mercados.

A complementariedade de recursos, por sua vez, foi citada pelo entrevistado 12, que

afirmou que “um dos motivos pelos quais a empresa decidiu se internacionalizar por meio de
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uma joint venture foi devido a complementacdo da produgio e troca de conhecimento”. De
fato, esse fator permite, além da combinacdo de esforcos, a troca de tecnologias e
competéncias entre as firmas parceiras. O entrevistado 9 garante que esse modo de entrada em
mercados internacionais é benéfico para a empresa, pois, na falta de algumas capacidades, ha
0 complemento advindo do parceiro, 0 que acaba gerando um conjunto de esforgos.

Outra varidvel analisada na escolha pela joint venture foi o custo, ja que, algumas
vezes, as empresas possuem o interesse em estabelecer uma parceira, mas ndo tém condigdes
financeiras nem recursos humanos suficientes para concretiza-la. Para o entrevistado 9, o
custo para instituir uma joint venture foi bastante significativo, principalmente pelas questdes
juridicas envolvidas. Mesmo assim, esse modo de entrada, uma vez instaurado, pode servir
como uma forma de driblar as barreiras e custos impostos pelo pais-alvo, porque a empresa
consegue as certificacGes necessarias atraves do parceiro estrangeiro.

A atratividade do mercado-alvo também foi considerada relevante para a op¢éo pela
joint venture, posto que empresas nacionais acabam avaliando as caracteristicas do pais-alvo e
a existéncia de concorrentes no local. Finalmente, a divisdo de riscos é ponderada pela
decisdo da joint venture, uma vez que a empresa ndo se torna a Unica responsavel pelas
transagdes. Os especialistas, nomeadamente, alertam que as empresas que buscam a
internacionalizag¢do por meio da joint venture devem analisar os riscos incluidos na parceria
no momento de escolher esse modo de entrada, tendo em mente a ocorréncia de muitos casos
de roubo de propriedade intelectual pelo compartilhamento de conhecimentos.

4.3 Variaveis Influenciadoras na Escolha pelo Licenciamento

O licenciamento, pelo contréario, mostrou-se, um modo de entrada de menor impacto,
gue ndo causa prejuizos nem beneficios significativos para as empresas. Quando comparado a
outros modos de entrada, e fundamentalmente a exportacdo que requer menos custos de
operacdo, foi constatado que o licenciamento ndo possui muito espaco no mercado atual.
Nesta linha, as variaveis relacionadas a essa decisdo foram: (i) retorno da operacao; (ii)
experiéncia multinacional da firma; e, (iii) controle.

Em primeiro lugar, cabe aprofundar o aspecto do retorno da operagdo. O
licenciamento, como mencionado anteriormente, ndo gera um retorno e um lucro

representativo, porque se a empresa cobra um royalty interessante para ela, o licenciamento
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n&o se torna uma opcao atrativa para o parceiro. Sendo assim, para que esse modo de entrada
se estabeleca os royalties aplicados ndo podem ser muito elevados e, consequentemente, 0s
lucros também néo ser&o.

Da perspectiva da experiéncia multinacional da firma, esse modo de entrada é visto
como uma alternativa viavel quando a empresa ndo possui experiéncias prévias. Em outras
palavras, quando a organizacdo esta no inicio do seu processo de internacionaliza¢do e ndo
tem uma presenca forte em outros paises. Nesse contexto, ndo é desvantajoso licenciar o
produto, ja que a organizacdo ganha royalties e ndo tem custos e desgastes de inserir o
produto no exterior por conta propria.

Por fim, no licenciamento é importante que a companhia desenvolva um cuidado
extra com a questdo do controle, uma vez que existe o envolvimento de outra organizacéo que
comercializa a marca. Diversos entrevistados afirmaram que nao se interessam por esse modo
de entrada justamente pelo pouco controle que ele proporciona a empresa nacional, pois 0s
produtos sdo comercializados por terceiros, impedindo que a firma brasileira administre as

operacoes.

4.4 Variaveis Influenciadoras na Escolha pela Franquia

A franquia, em linhas gerais, ndo € um modo de entrada considerado atrativo pelos
entrevistados deste estudo. Eles acreditam que o alinhamento entre as areas de engenharia,
producdo e logistica é fundamental, o que ndo ocorreria de forma sincronizada por meio de
franquias. Como a franquia € muito padronizada e se caracteriza pela producdo em massa, ela
ndo se mostra interessante para as organizagdes brasileiras do setor eletroeletronico, que
realizam uma producéo de baixo volume com o desenvolvimento de produtos especializados.

De acordo com os entrevistados, a franquia € um modo de entrada mais adequado
para empresas chinesas, por exemplo, que produzem em grande escala a preco baixo.
Empresas brasileiras estariam fadadas ao fracasso caso resolvessem competir com as
asiaticas, especialistas nesse formato de producdo. O especialista 5 fortalece essa teoria ao
dizer que as companhias brasileiras ndo tém competitividade suficiente para esse tipo de

operagéo.
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4.5 Variaveis Influenciadoras na Escolha pela Subsidiaria de Propriedade da Matriz

A subsidiaria de propriedade da matriz, por sua vez, deve ser considerada, conforme
0s entrevistados, por empresas que trabalham com produtos personalizados e que buscam a
proximidade com seus clientes estrangeiros. Na verdade, as subsididrias no exterior s&o
percebidas como estratégicas, pois normalmente o processo de internacionalizacdo ocorre de
forma progressiva. O entrevistado 13 corrobora esse avanco ao afirmar que a sua empresa
decidiu pela instalacdo de uma subsidiaria depois de exportar e observar um potencial maior
no mercado-alvo.

As variaveis influenciadoras no momento da escolha dos executivos pela subsidiaria
foram: (i) custo; (ii) controle; (iii) risco; (iv) distancia cultural; (v) distancia geografica; (vi)
velocidade de internacionalizacéo e tempo total de viagem; (vii) experiéncia multinacional da
firma; e, (viii) atratividade do mercado. Todas essas variaveis foram abordadas na
fundamentacdo tedrica do artigo, fortalecendo os argumentos dos principais autores da
temaética.

E interessante notar que o maior atrativo para o estabelecimento de uma subsidiaria
no exterior é o baixo custo de producdo que a planta fabril pode oferecer em outros paises.
Por esse motivo, muitas empresas brasileiras do setor eletroeletronico se interessam em
instalar uma féabrica na China e realizar a producéo 1a, com uma qualidade inferior ao padrdo
nacional e com maior volume, de forma a competir com os chineses. Mesmo com o baixo
custo de producgdo no pais-alvo, 0s custos para instalacdo da subsidiaria sdo elevados e muitas
organizagOes, embora expressem o interesse em investir no exterior, ndo possuem o capital
necessario disponivel.

Do ponto de vista da atratividade do mercado-alvo, o foco estd na necessidade de
avaliacdo de um conjunto de caracteristicas da regido que a companhia pretende efetivar a
instalacdo da subsidiaria, para entdo ponderar as vantagens e desvantagens dessa operagdo no
mercado escolhido. Nessa investigacdo, sdo descartados possiveis paises que impdem
impostos muito elevados e barreiras comerciais em demasia. O entrevistado 11 sinaliza que
“essa analise de mercado foi fundamental para optarmos por uma subsididria naquele

mercado”.
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Outro motivo relevante para a escolha da subsidiaria no exterior € a distancia
geogréfica. Para os entrevistados, a proximidade aos clientes estrangeiros permite uma maior
facilidade para a implementacdo de acdes de marketing no local, assisténcia e atendimento
pos-venda. De fato, o entrevistado 8 relatou que a sua organizacao tem considerado a insercéo
de uma filial no México pelas vantagens geogréficas e para possuir uma presenca mais forte
no mercado, que hoje é abastecido por produtos da empresa por meio da exportacdo. Neste
panorama, a distancia cultural também se mostra importante, pois se existe semelhanca entre
as culturas dos paises da operacdo, as companhias ndo precisam fazer muitas adaptacdes no
seu modo de operar e nos seus produtos.

Com relacdo ao controle da operacdo no exterior, vale ressaltar o depoimento do
entrevistado 8: “ndo consideramos muito o controle, pois temos um gerente de confianca na
subsididria estrangeira, que detém amplos conhecimentos sobre a area e sobre o mercado”.
Alguns entrevistados, contrariamente, apontaram que o controle deve ser feito na subsidiaria
para proteger o ativo-chave da empresa, principalmente o conhecimento tecnoldgico. A
escolha pela subsidiaria, aléem disso, possibilita as empresas do setor eletroeletronico
amortizar a dependéncia do mercado nacional, reduzindo seus riscos.

Por fim, a experiéncia anterior da firma é uma variavel influenciadora na escolha da
subsidiaria, visto que essa operacao demanda maior envolvimento da empresa. Nessa linha, os
entrevistados pontuaram que a experiéncia prévia em internacionalizacdo faz com que a
empresa consiga identificar acbes que devem ser realizadas antes mesmo da entrada da
organizacdo no pais-alvo. Uma alternativa, como mencionado pelo entrevistado 13, é a
aquisicdo de uma empresa ja estabelecida no local, com clientes, contatos e know-how de
mercado.

O Quadro 1 busca integrar esses achados, apresentando as relacdes entre 0os modos
de entrada em mercados internacionais e as variaveis influenciadoras na escolha do modo de
entrada, com base nos relatos dos entrevistados. O Quadro 2 descreve as justificativas para

essas relacoes.
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Quadro 1: Relag6es entre modos de entrada em mercados internacionais e variaveis influenciadoras na escolha

do modo de entrada

. Atratividade do | Experiéncia da Velocidade & Distancia Distancia
Risco . tempo total s Controle Custo
mercado firma de vi geogréfica cultural
e viagem
~ - Baixa . . .
Exportacdo Média Alta Meédia Baixa Alta Alta Baixa Baixa
Joint Venture Alta Alta Alta Baixa Alta Média Alta
Licencia-mento | Baixa - - - Alta Baixa -
Franquia Ba}lx_a Alta Alta Alta Média Média
Média
Subsidiaria Média Alta Alta Média M:ﬁ;a Baixa Alta

Fonte: Autores (2015).

Quadro 2: Justificativas para as relacées do Quadro 1

Modos de
Entrada

Justificativa

Exportagéo

A distancia geografica é considerada no inicio das operacfes internacionais,
enquanto a firma ainda é inexperiente; a distancia cultural interfere na escolha
pela exportacdo; a atratividade do mercado é uma das variaveis mais
fortemente consideradas; foram revelados os incentivos em trabalhos em
conjunto de associacdes e do governo, que ndo apareceram na literatura; o
controle e o custo ndo foram decisivos.

Joint
Venture

O custo é analisado, tendo em vista que algumas empresas tém interesse na
parceria, mas nao possuem recursos necessarios; o mercado do parceiro
também deve ser atrativo; a divisdo de riscos com o parceiro é considerada,
bem como o parceiro ideal para a operacdo; a complementariedade de esforgos
é uma variavel ponderada pelos executivos.

Licenciamento

Ndo é muito vantajoso para as empresas do setor eletroeletrdnico; sdo
consideradas as caracteristicas do mercado-alvo e o nivel de interesse da firma
nesse mercado; representa baixo lucro para a empresa.

Franquia

As empresas do setor eletroeletrbnico ndo demonstraram interesse pela
franquia. Para que elas se atraissem deveriam ter produgdo em escala e
produtos padronizados.

Subsidiaria

O custo é considerado pelo custo baixo que a planta fabril pode oferecer; a
atratividade do mercado é analisada previamente a entrada no pais-alvo; a
distancia cultural é relevante; a experiéncia que a firma ja possui com uma
subsidiéria auxilia a instalagdo de futuras operaces; o risco é considerado, mas
ndo decisivo; a aquisicdo de uma firma estrangeira aumenta a velocidade de
internacionalizagdo.

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Agarwal e Ramaswami (1992); Boeh e Beamish (2012); Hitt et al.
(2002); Johanson e Vahlne (1990); Keegan e Green (2000); Kotabe e Helsen (2000); Madhok (1997); Morschett
et al. (2010); Root (1994).
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5 Consideracoes Finais

O presente artigo teve como objetivo geral analisar as variaveis consideradas por
executivos de empresas brasileiras do setor eletroeletronico no momento da escolha do modo
de entrada em mercados internacionais. Como objetivos especificos, o trabalho contemplou o
mapeamento dos tipos de modos de entrada em mercados internacionais utilizados pelas
empresas brasileiras do setor eletroeletrénico, a identificacdo das variaveis relevantes quanto
a escolha do modo de entrada em paises estrangeiros, e estabelecer a relacdo entre as variaveis
encontradas com os tipos de modos de entrada em mercados internacionais.

Neste sentido, os resultados demonstraram que as variaveis consideradas pelos
executivos durante a decisdo do modo de entrada sdo: (i) custo; (ii) controle; (iii) risco; (iv)
distancia cultural; (v) distancia geogréafica; (vi) velocidade de internacionalizacdo e tempo
total de viagem; (vii) experiéncia multinacional da firma; (viii) atratividade do mercado; (ix)
incentivos de entidades brasileiras; (x) escolha do parceiro certo; e, (xi) retorno da operagao.
Além disso, observou-se que 0 modo de entrada mais utilizado pelas organizacdes é a
exportacdo. Em contrapartida, a franquia ndo desperta o interesse dos executivos.

Ao longo da realizacdo do trabalho, foram observadas limitacGes que podem servir
de oportunidades para investigacOes futuras. Dentre elas, ressalta-se a limitacdo de
generalizacdo dos resultados, pelo perfil das empresas avaliadas, e a necessidade de estudos
futuros comprovarem esses achados através de métodos quantitativos.

Vale destacar, como contribuicGes académicas da pesquisa, 0 emprego de multiplas
variaveis em um so estudo e a determinacao de variaveis ndo mencionadas na literatura, como
0s incentivos das entidades brasileiras, a escolha do parceiro certo e o retorno da operagdo. As
contribuicdes gerenciais, por outro lado, estdo diretamente associadas a elaboracdo dos
Quadros 1 e 2, que podem servir como um guia decisorio para 0s executivos que pretendem

internacionalizar suas empresas.
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