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RESUMO

Este estudo de natureza exploratdria, do tipo estudo de caso, objetivou identificar em um
contexto de cadeia de suprimentos, a adequagdo das empresas do setor de revestimentos
ceramicos aos modelos de processo de internacionalizagdo. Para tanto, utilizou-se de trés
empresas exportadoras do setor ceramico, cujos dados foram coletados por meio de
entrevistas em profundidade junto aos gerentes de exportagdo. Os resultados revelaram o
inicio do processo de internacionalizagdo das empresas analisadas pelo empreendedorismo
internacional, embora fosse detectado tragos de outros modelos como de uppsala e da
perspectiva de networks. Diante desses resultados, pode-se concluir que as empresas
apresentaram em suas estratégias de busca ao mercado externo, tragos de escolas de processos
de internacionalizagdo, € que tais orientagdes acabaram contribuindo para a estruturagdo de
uma rede produtiva mais consistente e de melhor desempenho.

Palavras-chaves: Modelos de processos de internacionalizacdo, revestimento ceramico,
gestao da cadeia de suprimento.

1 INTRODUCAO

Com a abertura da economia brasileira, na década de 1990, as empresas nacionais foram
inseridas em um panorama de negodcios globalizado e competitivo. Esse cenario forgou a
aplicacdo de novos sistemas de gestdo, formulacao e adogdo de estratégias internacionais que
visassem a melhoria na estrutura organizacional, na qualidade dos produtos ou servigos das
empresas brasileiras e a expansao dos seus mercados.

A participagdo brasileira no comércio mundial é de, aproximadamente, 1,2% do total,
entretanto, o pais nesta década de 2000, tem vivenciado grandes realizagdes comerciais no
ambito internacional. Segundo um trabalho do Governo Federal intitulado como “Estratégia
Brasileira de Exportacao 2008-2010”, nos ultimos cinco anos (2003-2007), as exportacdes
cresceram a uma taxa média anual de 21,6%. Nao diferente foi o resultado das importagdes
que seguiram a mesma tendéncia com crescimento de 20,6% durante o mesmo periodo. O
excelente desempenho exportador implicou num substancial aumento da participagdo das
exportagdes no PIB, atingindo 12% em 2007, segundo estimativa do Ministério do
Desenvolvimento, Industria € Comércio Exterior (MDIC, 2008).

Esses bons resultados foram conseqiiéncia de uma série de variaveis. Dentre elas, destaca-se o
boom econdmico mundial vivido até setembro de 2008, més do anuncio da faléncia do banco
de investimento Lehman Brothers, estopim da crise internacional, o aumento, especialmente,
dos precos das commodites (principal componente da pauta de exportagcdes brasileiras), a
adogdo de politicas governamentais de incentivo ao comércio exterior, € a reestruturagdo na
gestdo das empresas. Esse ultimo fator estd diretamente ligado a adocdo de modelos de
processos de internacionalizacao para a inser¢ao no mercado global.
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A abertura comercial brasileira favoreceu significativamente alguns setores da economia que
souberam aproveitar com mais dinamismo o ganho de competitividade oriundo da
globalizacdo dos mercados. Um desses setores € o de revestimentos cerdmicos, setor alvo do
trabalho. O Brasil ¢ um dos principais protagonistas nesse mercado. Segundo a Associagao
Nacional dos Fabricantes de Ceramica para Revestimento (ANFACER), o Pais ¢ o segundo
maior mercado consumidor e produtor, e o quinto maior exportador. Em 2008, o Brasil
exportou 81,4 milhdes de m> como demonstra a Figura 1.
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Figura 1: Exportagdo de Revestimentos Ceramicos em milhdes de m?
Fonte: Estimativa ANFACER (2009)

Além disso, o setor conta com uma diversificada carteira de paises destinos o que garante a
sustentabilidade dos seus negocios a longo prazo, como demonstra a Figura 2.
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Figura 2: Destino das exportacdes brasileiras 2008
Fonte: ANFACER (2009)

Os dez principais destinos das exportagdes brasileiras sdo, na seqiiéncia: EUA, Argentina,
Paraguai, Chile, Republica Dominicana, Costa Rica, Uruguai, Honduras, Reino Unido e
Jamaica.

Assim, dada a importancia das exportacdes realizadas pelas empresas brasileiras de
revestimentos ceramicos e considerando a existéncia de modelos de processos de
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internacionalizagdo, a questao basica formulada para este estudo foi: Em um contexto de
cadeia de suprimentos, as empresas exportadoras do setor de revestimentos ceramicos
apresentam tragos de modelos de processo de internacionalizagao?

O objetivo central do trabalho foi o de identificar a adequagdo dos modelos de processos de
internacionalizagdo nas empresas de revestimento ceramico. Em termos de objetivo
especifico, procurou-se, verificar se os modelos de processos de internacionalizagcdo adotados
pelas empresas determinavam uma melhor desempenho, contribuindo assim, em informagoes
uteis e relevantes para os gerentes de exportagao desse setor.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processo de Internacionalizaciao

A internacionalizacdo de uma empresa ¢ um processo continuo de negécios que vai desde a
participacao em feiras de apresentagao de seus produtos até a instalacdo de uma fabrica no
exterior. Para Alem e Cavalcanti (2005), o processo de internacionalizagdo das empresas pode
ocorrer pelo atendimento de mercados externos via exportagdes ou pelo investimento direto
no exterior para a instalacdo de representacdes comerciais ou para a implantagdo de unidades
produtivas.

Segundo Hilal e Hemais (2003), na década de 60, a teoria da firma tornou-se um novo campo
de pesquisa deixando de ser examinada somente do ponto de vista econOmico € passou a
abranger, também, a Teoria do Comportamento Organizacional. Depois da década de 60,
varias teorias de internacionalizagdo com diferentes perspectivas foram desenvolvidas.
Segundo Dib e Carneiro (2006) as teorias de internacionaliza¢do podem ser classificadas em
duas dimensdes ou linhas de pesquisa: a) com base em critérios econdmicos €; b) com base na
evolugdo comportamental.

a) Abordagens da internacionalizagdo com base em critérios econdomicos

A abordagem da internacionalizagdo com base em critérios econdmicos, Dib e Carneiro
(2006) consideram como as trés teorias que estdo entre as mais citadas e consagradas como
influentes na literatura: a Teoria da Internaliza¢do, Paradigma Eclético e a Teoria do Poder de
Mercado.

1) A Teoria da Internalizagdo utiliza os custos de transacao (WILLIAMSON, 1975) como o
racional para justificar se uma empresa deve internalizar-se ou ndo para realizar uma
determinada transacdo. Com essa analise de beneficios versus custos, seria possivel
determinar o grau “certo” de integracdo da empresa em suas atividades internacionais (DIB;
CARNEIRO, 2006).

Segundo Hennart (1982) o alicerce da teoria da internalizacdo estad justamente nas
imperfei¢des do mercado, as quais geram oportunidades competitivas para que as
organizagdes ultrapassem suas fronteiras nacionais em busca de ganhos superiores.
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Nesta corrente teorica, a empresa decide se exporta, faz parcerias no exterior, investe em
fabricas, desenvolve centro de treinamentos ou ocupa a devida posicdo, aquela que lhe
oferecer o maior lucro economico (PROENCA; RAMOS, 2004).

2) O paradigma eclético estuda especialmente os problemas enfrentados por empresas
multinacionais na instalacdo de unidades de negdcio em outros paises, sendo que a decisdo de
investimento direto no exterior ¢ uma solucdo racional, baseada nos critérios economicos
(DUNNING, 1988).

Para Hill et al. (1990), existem trés formas para instalar empresas em outros paises: 0
licenciamento, a associa¢do sob forma de joint venture e unidades de negocios controladas
pelo investidor. Na primeira alternativa, o licenciamento, o controle € o comprometimento sao
menores, mas o risco de se difundir o conhecimento da empresa ¢ maior. Na segunda, a
unidade totalmente controlada pela empresa, o controle ¢ maior, mas o risco de difusdao das
habilidades da empresa ¢ menor; € com isso mais recursos terdo que ser comprometidos. Na
terceira e ultima alternativa, a associacao sob forma de joint venture, pode-se dizer que ¢ uma
posicao intermediaria entre os dois extremos citados anteriormente.

Para instalar unidades de nego6cio em outros paises, a empresa deve também definir uma
estratégia de entrada, podendo ser multidoméstica ou uma estratégia global. Na estratégia
multidoméstica, os produtos e acdes de marketing sdo diferentes para os diversos mercados,
favorecendo o licenciamento e a associagdo sob forma de joint venture. Nesse tipo de
estratégia, os custos serdo menores, mas a empresa terd que determinar politicas especificas
quanto ao tipo de produto, nimero de unidades e componente a ser produzido em cada
unidade e a localizagdo dessas unidades. Na estratégia global, a oferta tende a ser padronizada
(PORTER, 1989).

J4

3) A teoria do poder de mercado, objetiva ¢ explicar o nivel de controle envolvido no
investimento internacional. Para Hymer (1976), a teoria do poder de mercado fundamenta-se
nas imperfei¢des de mercado, ou seja, em mercados com caracteristicas monopolistas ou
oligopolistas. O autor afirma que as empresas que estdo passando pelos estagios iniciais de
seu crescimento aumentariam sua participagao nos mercados domésticos por meio de fusoes,
aquisi¢des e extensdes de sua capacidade. A medida que aumentasse a concentragio industrial
e o poder de mercado da empresa, os lucros também aumentariam, até chegar ao ponto onde
ndo seria facil aumentar ainda mais, pois apenas poucas empresas permaneceriam. A partir
dai, os lucros obtidos do poder monopolistico do mercado doméstico seriam investidos em
operagdes externas, gerando processo similar de concentracdo crescente em mercados
estrangeiros (DIB; CARNEIRO, 2006).

O investimento no exterior satisfaz a busca pelo controle do investidor, pois elimina a
concorréncia, ha segurancga do investimento e bom uso dos ativos e apropriacao do retorno do
investimento. O investimento direto também pode diminuir os conflitos com empresas
estrangeiras em razdo de fusdes. O investimento direto ¢ uma opc¢do que tem custo inicial
mais elevado e riscos cambiais, além de custos para obter informagdes como concorréncia,
fatores culturais e fornecedores, porém as firmas estdo preparadas para aceitar os custos e
riscos associados a producdo internacional devido a expectativa de aumento no poder de
mercado, lucros extras e possibilidades de crescimento, ou melhor, constituem um motivo

fundamental para a diversificagcdo geografica. (HYMER, 1976).

No Quadro 1 ¢ mostrado um resumo dessas linhas de pensamentos.
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Quadro 1: Internacionalizacdo com Base em Critérios Econdmicos

MODELOS RESUMO
e Maximizagdo dos lucros por meio de outros mercados;
¢ Busca constante pela redugdo de custos;
Teoria da Internalizago ¢ Beneficios devem ser sempre maiores do que os custos;
¢ Busca de vantagens vindas do pais acolhedor;
e Localizagdo racional.

A decisdo da internacionalizagao ¢ feita de forma racional;
Empresas passam a possuir vantagens de “localizagdo”;
Licenciamento;

Associacdo sobre a forma de joint venture;

Unidades de negdcios totalmente controladas pelo investidor.

Altos lucros no mercado interno seriam investidos em operacdes
externas;

e Aumento da participagdo no mercado interno através do mercado
Teoria do Poder de Mercado externo;

e Aumento do lucro ¢ proporcional ao poder de mercado da Empresa;
e Lucros obtidos do poder monopolistico do mercado doméstico e externo
seriam investidos externamente.

Fonte: Adaptado de Dib e Carneiro (2006)

Paradigma Eclético

b) As abordagens com base na evolugdo comportamental

O processo de internacionalizagdo depende das atitudes, percepgdes e comportamento dos
tomadores de decis@o, que sdo orientados pela busca da redu¢do de risco nas decisdes sobre
onde e como expandir. Seguindo o mesmo caminho de Dib e Carneiro (2006), trés teorias sao
consideradas neste estudo: modelo de Uppsala, Empreendedorismo internacional e
Perspectiva de Networks.

1) O modelo de Uppsala, sob influéncia dos trabalhos de Penrose (1962), como por
exemplo, as publicagdes, a empresa como unidade de andlise, o papel da aprendizagem
organizacional e o comportamento adaptativo ao longo do tempo foram desenvolvidos
diversos estudos sobre o processo de internacionalizagdo baseados nas empresas suecas na
Universidade de Uppsala.

Para Hilal e Hemais (2003), esses estudos focavam o processo de internacionalizagcdo de
empresas suecas manufatureiras, € os pesquisadores desenvolveram um modelo de como
essas firmas escolhiam os mercados onde iriam atuar e as formas de entrada quando decidiam
se internacionalizar. Essa linha de pensamento veio a se chamar o processo de
internacionaliza¢do da Escola de Uppsala, que posteriormente viria a ser a Escola Nordica de
Negocios Internacionais.

O pressuposto central da Escola Nordica baseia-se na idéia de que a internacionalizagdo das
empresas ocorre de maneira seqiiencial e incremental, de maneira que a saturacdo da
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demanda, juntamente com as incertezas do mercado, sdo conseqiiéncias desse processo. As
etapas desse modelo se ddo através de atividades de exportacdo temporaria, aparecimento de
subsidiarias, trabalho com representantes ou agentes e até implantagao de unidades fabris no
pais anfitrido (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Um dos pressupostos subjacentes do modelo ¢ que a internacionalizagdo da firma ¢ uma
conseqiiéncia de seu crescimento ¢ ndo ¢ baseado em uma andlise racional, mas sim em
aprendizagem sucessiva, que se desenvolve segundo diversos estagios (HILAL; HEMALIS,
2003).

Para Johanson ¢ Wiedersheim (1975), a selecdo dos paises escolhidos para comecar a
internacionalizacdo segue uma relagdo com a “distancia psiquica” entre o pais alvo e o local
de origem. Para os autores, as empresas procuram exportar primeiramente para paises que
apresentem alguma semelhanga cultural com o pais do exportador ou para paises proximos
geograficamente, para posteriormente avancar para paises considerados distantes
“psicologicamente”.

O modelo tradicional da Escola de Uppsala sugere um processo seqliencial na
internacionaliza¢do, mas alguns processos de internacionaliza¢do tém eliminado etapas desse
processo seqiiencial (HILAL; HEMAIS, 2003). Assim, Hedlund e Kvereland (1984)
sugeriram que as firmas suecas buscavam o caminho mais curto na internacionalizacdo e,
como conseqiiéncia disso, pulavam etapas, levando as firmas a adotarem formas de entrada
mais rapidas e mais diretas. Segundo esses autores, a medida que acumulavam mais
experiéncia em varios mercados, as firmas se afastavam do processo de aprendizado previsto
pelo modelo. Para Melin (1992), a medida que se referem a uma unica empresa entrando em
um Unico pais, o modelo da Escola de Uppsala ndo explicaria o efeito conjunto das posi¢des
das empresas multinacionais que atuam em diversos mercados geograficos.

Para Paiva e Hexsel (2005), as criticas ndo invalidam o modelo de Uppsala, que ¢ importante
para entender as etapas iniciais da internacionaliza¢do, que antecedem a instalacdo de uma
unidade de producao no exterior. Além disso, destaca-se a importancia da aprendizagem e da
experiéncia acumulada para a expansdo dos negocios internacionalmente, que ndo dependem
do tipo de decisdes tomadas e da fase de internacionalizagdo da empresa.

2) O empreendedorismo internacional, segundo Andersson (2000), busca explicar a
expansdo internacional de novas empresas ou start-ups analisando como os empreendedores
reconhecem e exploram oportunidades. Para Zahra et al (2005), também busca entender quais
as suas motivagdes para operar internacionalmente. O modelo ndo estd limitado a explicar a
expansao apenas de novas empresas, pois para competir de modo eficiente as empresas ja
estabelecidas também precisariam se tornar empreendedoras (DIB; CARNEIRO, 2006).

Inicialmente o termo empreendedorismo internacional limitava-se a novos empreendimentos
ocorridos no exterior, porém McDougall e Oviatt (2003) definiram empreendedorismo
internacional como “uma organiza¢ao comercial que, desde sua criagdo, obtém significante
vantagem competitiva no uso de recursos e a venda de produtos finais em vérios paises”.

Também, coincidentemente o foco do “international entrepreneurship” aconteceu quando se
deu inicio ao fendomeno das born globals, conceito que implica em empresas que possuem no
minimo 25% do seu lucro vindo de vendas no exterior, fora do pais sede, dentro de trés anos
depois da sua criacdo; que possuem vantagem competitiva no uso de recursos e vendas de
produtos em varios paises (SIMOES e DOMINGUINHOS, 2001).
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Mcdougall e Oviatt (2003) conceitualizam o termo de maneira inovadora. Para eles,
empreendedorismo internacional é “a combinacdo de inovacdo, pré-atividade e aversdo ao
risco que cruza ou ¢ comparado através das fronteiras nacionais e planeja criar valor em
negocios da organizagdo”. Dentro dessa visdo, caracteristicas, idade e tamanho da empresa
nao sao excludentes. Sendo assim, para eles o tempo de existéncia da empresa e o seu porte
ndo tém relacdo com o empreendedorismo internacional. Por outro lado, para esses autores
ficam excluidas do termo de empreendedorismo internacional organizacdes sem fins
lucrativos e organizagdes governamentais.

Para Yeung (2002), o empreendedorismo internacional supde que o empreendedor deve obter
controle dos recursos, capacidade de controle das estratégias, e habilidades para inventar e
explorar oportunidades em diferentes paises.

3) No modelo da perspectiva de Networks, para Hilal ¢ Hemais (2003), as redes de
relacionamentos (networks) podem ser consideradas uma evolugao natural do pensamento da
Escola Noérdica. Para o autor, os seguidores do modelo tém desempenhado papel essencial no
desenvolvimento da perspectiva das networks industriais, focalizando os relacionamentos
existentes entre firmas e mercados industriais.

Para Johanson e Mattsson (1988), os fatores e as forcas competitivas em industrias altamente
internacionalizadas criam um padrdo heterogéneo de oportunidades de entrada. Essa
heterogeneidade motivara a firma a escolher mercados ¢ estratégias de entrada que poderao
ser bem diferentes do que ¢ previsto pelo modelo tradicional de Uppsala; porém isso somente
sera possivel mediante o estabelecimento de redes de relacionamentos nos novos mercados a
serem servidos. Assim os relacionamentos, tanto estritamente de negodcios quanto pessoais
podem ser usados como pontes para a entrada em outras networks (HILAL; HEMAIS, 2003).

Segundo Bjorkman e Forsgren (2000), a teoria das networks ndo se atém aos fatos
econdmicos para explicar a internacionalizacdo da firma, mas se concentra nos lagos
cognitivos e sociais que se formam entre os atores que mantém relacionamentos de negdcios.
Com essa teoria, entendem-se melhor quais sdo os fatores decisivos subjacentes ao processo
de internacionalizacdo da firma e a mesma sugere que o grau de internacionalizagdo de uma
firma reflete ndo somente os recursos alocados no exterior, mas também o grau de
internacionalizagao da network em que ela esté inserida. Para Andersson e Johanson (1997), a
internacionaliza¢do deixa de ser apenas uma questdo de mudar a produgdo para o exterior e
comega a ser percebida como a exploracao de relacionamentos potenciais além-fronteiras
(HILAL; HEMAIS, 2003).

Johanson e Mattsson (1988) citam ainda que a posicao dentro de uma rede internacional pode
ser atingida por uma empresa das seguintes maneiras: a) Estabelecimento de posi¢des em
diversas redes domésticas sempre buscando novos parceiros, extensao internacional; b)
Comprometimento crescente de recursos contidos no exterior em redes da propria empresa,
seja de forma indireta, ou através de outros elementos da cadeia — penetragdo e; ¢) Aumento
da coordenacao de posicdes dentro das diferentes redes domésticas — integragao internacional.

No Quadro 2 ¢ mostrado um resumo dessas teorias.
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Quadro 2: Internacionalizagao com Base na Evolugao Comportamental

MODELOS RESUMO

¢ Internacionalizagdo pode ocorrer: em forma de exportacdo esporadicas, via
representantes, estabelecimento de subsididrias ou producgdo no exterior;

¢ Exportacdes normalmente ocorrem de modo simples e gradual;

Modelo Uppsala (ou Escola | e Internacionalizagdo se da de maneira seqiiencial e incremental de forma

Nordica de Negocios que a saturagdo da demanda, juntamente com as incertezas do mercado sdo

Internacionais) conseqiiéncias desse processo;

¢ Internacionalizagdo segue uma relagio entre a distancia psiquica entre o
pais alvo versus a do pais de origem;

¢ Crescimento embasado em uma aprendizagem sucessiva.

¢ Reconhecimento de oportunidades;

¢ Combinagdo de inovacdo, pro - atividade ¢ aversdo ao risco;

¢ Processo de internacionalizac¢do se da juntamente com a agéo
empreendedora de um individuo;

e Tempo de existéncia da Empresa e o seu porte ndo tem relagdo com o

empreendedorismo internacional.

Necessidade de inovagao.

Empreendedorismo
Internacional

Evolu¢do da Escola Nordica;

Baseada nas redes de relacionamentos.

Industrias internacionalizadas tem padrdes heterogéneos de oportunidades;
A heteregenoiade ajuda a Empresa a escolher seu modo de entrada no pais
acolhedor;

¢ Busca continua de novos parceiros.

Fonte: Adaptado de Dib e Carneiro (2006)

Perspectiva de Networks

2.2 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Ballou (1993) argumenta que a logistica empresarial envolve a administragdo dos fluxos de
bens e servigos e da informacdo, que associada, os colocam em movimento. Outro conceito,
do mesmo autor, propde a logistica como “todas as atividades de movimentagdo e
armazenagem, que facilitam o fluxo de produtos desde o ponto de aquisi¢do da matéria-prima
até o ponto de consumo final, assim como dos fluxos de informagdo que colocam os produtos
em movimento, com propodsito de providenciar niveis de servigo adequados aos clientes a um
custo razoavel.”

Como uma extensdo da logistica, Vollmann e Cordon (1996) define a gestdo da cadeia de
suprimentos (Supply Chain Management — SCM) como uma funcao capaz de maximizar a
integracdo e tornar realidade as potenciais sinergias entre as partes da cadeia de suprimentos,
de forma a atender o consumidor final mais eficientemente, tanto por meio de reducao de
custos, quanto por meio da adi¢ao de valor aos produtos finais.

Segundo Wanke (2003), o gerenciamento de cadeias de suprimentos € um constante desafio
para organizagdes ha mais de 80 anos. Pode-se marcar essa busca pelo gerenciamento de
suprimentos desde Henry Ford, no momento da primeira guerra Mundial até a atual
experiéncia do consorcio modular de VW em Resende na década de 90.

A cadeia de suprimentos objetiva maximizar o valor global gerado. Ainda no quesito cadeia
de suprimentos, Gaither e Frazier (2002) citam, que uma cadeia de suprimentos ¢ a maneira
pela qual os materiais transitam por meio de diferentes organizagdes, iniciando com as
matérias-primas e finalizando com os produtos acabados e entregues ao consumidor.

No contexto da cadeia de suprimentos, a gestdo de estoque assume importancia vital.
Pequenos niveis de estoque podem acarretar riscos por falta de itens e custos altos na
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obtenc¢do de itens faltantes. Estoque grande pode implicar em investimentos adicionais por
armazenagem e seu custo de manutencdo, reducdo da disponibilidade para aplicagdo em
outros negocios ou necessidades, € perda por obsolescéncia ou deterioragao.

A gestao da cadeia de suprimentos, no caso de exportacdo, ao utilizar de regimes aduaneiros
especiais, pode adicionar mais valor que custo pela localizagdo do estoque e pela maior
agilidade na resposta as variacdes de demanda. Autor como Christopher (1997) afirma que a
redug¢do do tempo de resposta significa a habilidade da cadeia de suprimentos em reagir
rapidamente as variagdes de demanda no mercado, sejam essas em volume ou variedade. De
acordo com Porter (1989), em duas categorias gerais se enquadram as atividades de valor das
organizagdes. As atividades primarias sdo aquelas envolvidas na criacdo fisica do produto,
venda e transferéncia para o comprador e assisténcia pos-venda, quais sejam: logistica interna,
operagdes, logistica externa, marketing e vendas e servigo. Atividades de apoio sustentam as
primdrias e sdo classificadas em infra-estrutura da empresa, geréncia de recursos humanos,
desenvolvimento de tecnologia e aquisigdo.

Nesse sentido, Fisher (1997) argumenta ser constante a necessidade de alinhamento
estratégico, politicas de qualidade e comprometimento, de modo a que a empresa focal seja
eficiente o bastante para atender as necessidades do cliente. A propria concepgdo da atual
cadeia de suprimento ndo apenas como correntes de negocios B2B (business-to-business),
mas redes de negocios e relagdes multiplas em varios niveis da matéria-prima ao consumidor
final.

Segundo Slack et al. (1997), no momento em que uma empresa amplia-se adquirindo
fornecedores, acontece a integragdo vertical a montante (upstream), e quando a organizagao
expande-se comprando clientes, acontece a integragdo vertical a jusante (downstream).

Wanke (2003) enxerga quatro aspectos econdmicos € tecnologicos, 0s quais caracterizam as
diversas empresas de uma cadeia de suprimentos. Sao eles: a) A estrutura de custos variaveis
e fixos das operacdes que fazem cada empresa; b) O tempo de resposta dessas operagdes que
fazem parte de cada empresa; c) Os custos extras acumulados ao final de cada organizacao e;
e) A margem de contribuicdo obtida para cada organizacdo da cadeia ao negociar com a
empresa seguinte.

O autor afirma que dessa maneira o entendimento de como esses quatro aspectos estdo
interligados pode permitir que uma empresa defina, com maior clareza, suas prioridades para
o gerenciamento de cadeias de suprimento.

2.3 Medidas de Desempenho

Desempenho ¢ a capacidade de a empresa atingir seus objetivos estratégicos através da
implementagdo de estratégias adotadas dentro do seu processo de planejamento
(PONGELUPPE; BATALHA, 2001). Segundo Silva et al. (2005), o desempenho consistente
de algumas organizacdes estd relacionado a forma como as estratégias e as metas sdo
definidas pela organizacdo e como elas orientam os esfor¢os para garantir 0 sucesso
organizacional. A empresa, dessa forma, deve contar com um sistema de indicadores de
desempenho que permita a verificagdo do efetivo sucesso de sua gestdo estratégica.
(PONGELUPPE; BATALHA, 2001).

Segundo Hronec (1994), as medidas de desempenho sdo sinais vitais da organizacdo que
qualificam e quantificam o modo como as atividades de um processo atingem suas metas.
Quantificacdo ¢ parte importante dessa definicdo. Para medir algo ¢ preciso determinar
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dimensdes, valores ou capacidades. A medi¢cdo exige o ato de medir e deve ser, portanto,
confiavel e uniforme, baseando-se em fatos e ndo em opinides, palpites ou intui¢des.

Entretanto, criar somente medidas de desempenho ndo ¢, entretanto, suficiente para produzir
informagdes e comparagdes. E preciso desenvolver uma estrutura, método ou sistema que
mantenha as medidas interligadas e em funcionamento. Segundo Silva et al. (2005), um
sistema de medicao de desempenho ¢ um conjunto de medidas referentes a organizagdo como
um todo (divisdes, departamentos, etc.) € aos seus processos, de forma a refletir certas
caracteristicas do desempenho interessado. Ele ¢ uma parte integral do controle da
administracao. O sistema reflete a filosofia, a cultura organizacional e descreve o quanto o
trabalho ¢ bem feito em termos de custo, tempo e qualidade (PONGELUPPE; BATALHA,
2001).

Bowersox e Closs (2001) afirmam que os trés objetivos principais do desenvolvimento e da
implementagao de sistemas de avaliagdo de desempenho incluem monitorar, controlar e
direcionar, principalmente, as operagdes logisticas de uma organizacdo. Uma vez que as
medidas de desempenho corretamente planejadas e implementadas examinam processos €
output, elas fazem mais do que identificar problemas e ajudam também todos os envolvidos
Nno processo a prever e evitar problemas.

Viérias pesquisas sugerem que as medidas de desempenho logistico interno podem ser
geralmente classificadas em cinco categorias:

a) Custo. O reflexo mais direto de desempenho logistico ¢ o custo real incorrido para atingir
objetivos operacionais especificos. Sua apuragcdo ¢ o componente basico de qualquer sistema
de avaliacdo de desempenho. O desempenho dos custos logisticos € tipicamente medido em
termos de valores totais, como ma porcentagem das vendas, ou como um custo por unidade de
volume. Medidas de desempenho tipicas do custo logistico sdo: custo unitario; custo como
percentual das vendas; frete de entrega; custos dos depositos e processamento de pedidos;

b) Servico ao cliente. Examinam a capacidade relativa da empresa de satisfazer seus clientes.
Medidas de desempenho comuns de servigos ao cliente sdo: erros de expedicdo, entrega no
prazo, tempo de ciclo e pedidos pendentes;

¢) Medidas de produtividade. A produtividade ¢ uma relagdo entre o resultado (servigco e/ou
produto) produzido e a quantidade de insumos utilizados pelo sistema para gerar esse
resultado. Medidas de desempenho tipicas de produtividade utilizadas na logistica sdo: indice
de produtividade, comparacdao com padrdes historicos e pedidos por representante de vendas;

d) Mensuracao dos ativos. Concentra-se na utilizagdo de investimentos em instalagdes e
equipamento, assim como na aplicagdo do capital de giro em estoque para atingir metas
logisticas. Medidas de desempenho tipicas da gestdo de ativos logistico sdo: rotagao de
estoque; retorno do patrimonio liquido e retorno do investimento;

e) Qualidade. Medidas projetadas para determinar a eficacia de um conjunto de atividades em
vez de uma atividade individual. Um conceito contemporaneo de mensuragdo que vem
despertando o interesse € o pedido perfeito. A entrega do pedido perfeito ¢ a medida final de
qualidade nas operagdes logisticas, isto ¢, ele diz respeito a eficacia do desempenho de toda a
logistica integrada e nao apenas de fungdes individuais na empresa. Medidas de desempenho
tipico de qualidade para a logistica sdo: indice de avarias; nimero de solicitagdes de credito e
numeros de devolugdes.

Partindo de um conceito e uma analise mais generalista sobre as medidas de desempenho, o
fato de realizar o0 mapeamento, mensuragao e, conseqiientemente, construir um panorama de
avalia¢do de desempenho focado na cadeia de suprimentos de uma empresa exportadora ¢ de
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extrema importancia para uma checagem e comparagcdo de seu desempenho no ambito do
comercio exterior.

3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema de pesquisa foi definido: em um contexto de cadeia de suprimentos, as empresas
exportadoras do setor de revestimentos ceramicos apresentam tragos de modelos de processo
de internacionalizagdo? Assim, para responder ao problema de pesquisa formulado, a seguinte
metodologia foi utilizada.

3.1 Natureza, Tipo da Pesquisa, Amostra e Coleta de Dados

O estudo, de natureza exploratoria, utilizou-se como estratégia de pesquisa o método do
estudo de caso, segundo a abordagem de Yin (2005). A coleta de dados se deu, por meio de
entrevistas em profundidade, no segundo semestre de 2009, de acordo com um roteiro
previamente definido. Outras fontes de evidéncias como dados secundarios, observagodes
diretas e relatorios ndo foram utilizadas. As entrevistas foram gravadas e transcritas com os
responsaveis pela area de exportagdo ou que iniciaram os processos de internacionalizagdo de
trés empresas do setor de revestimentos ceramicos de portes semelhantes. O roteiro da
entrevista foi composto por 5 blocos, sendo um bloco constituido de perguntas abertas e
quatro blocos de perguntas fechadas. O bloco de perguntas abertas foi composto por seis
questdes, com a finalidade de obter informagdes relevantes do mercado, da empresa e do
processo de internacionalizag¢do. As perguntas fechadas foram constituidos de quatro blocos.
O primeiro e o segundo bloco tiveram a finalidade de coletar dados dos respondentes e da
empresa. O terceiro bloco teve a finalidade de identificar os principais fatores que
influenciaram o processo de internacionalizagdo sob o contexto da cadeia de suprimentos.
Para tanto, utilizou-se de uma escala de influencia de cinco pontos, sendo que o 1 significava
ndo influenciou e o 5 influenciou muito. No quarto e ultimo bloco, buscou-se identificar se
houve melhora no desempenho produtivo da empresa nos ultimos dois anos. Para tanto,
utilizou-se de uma escala de discordancia / concordancia, sendo que o 1 significava discordar
totalmente e o 6 concordar totalmente.

3.2 Tratamento dos Dados, Delimitaciao e Limitaciao do Estudo

Para o tratamento dos dados, obtidos nas entrevistas em profundidade e gravados em audio,
apods a transcri¢ao, empregou-se a técnica de Andlise de Conteido (BARDIN, 1977), para
selecionar e analisar as informagdes relevantes para o estudo.

A delimitagdo, deste estudo ficou circunscrito as empresas fabricantes de pisos e
revestimentos ceramicos, do setor de acabados da construcao, localizadas no norte do Estado
de S3o Paulo. Além disso, teve como concep¢do transversal, pois os executivos foram
entrevistados uma unica vez.

No que se refere as limitagdes, o estudo utilizou-se de uma amostra ndo probabilistica, dado
que as empresas foram escolhidas por acessibilidade. Por isso as inferéncias em relagdo aos
resultados obtidos deverdo ser feitas com ressalvas.
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4 ANALISE DOS DADOS E RESULTADOS

A andlise dos dados e resultados foi dividida em duas partes. A primeira analisou os dados
coletados na entrevista espontanea e, a segunda analisou os dados coletados na entrevista
estimulada.

4.1 Entrevista Espontanea

Na entrevista espontanea procurou-se detectar palavras chaves relacionadas ao processo de
internacionalizacdo. Os resultados sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1: Palavras chaves sobre processo de internacionalizagdo
FREQUENCIA
Empresa A |Empresa B | Empresa C| TOTAL

PALAVRAS-CHAVE

—_—

Direcionar / Expandir as vendas para o mercado nacional

A Empresa nasceu com a proposta de internacionalizagdo

Escolha racional em dimensdes demograficas e econdmicas

A presenca de socios estrangeiros para a internacionalizagdo

O fluxo de exportacdo esta em declinio com a crise 1

A saida para a crise ¢ buscar novos negocios 5

[\

Adaptagdes no sistema produtivo devido crescimento

Escolheu o mercado por oportunidade 1 1

Ol Q||| |[W|DN|—

Inicio em mercado vizinho

—_
S

Relacionamento culturalmente facil

—_
—_—

Busca por parcerias

—
\S)

Estabelecer contatos

—_
W

Necessidade de exportar

—_
~

Vontade busca

—_
W

Aumentar o volume e rentabilidade

— = | DN =W W ]| N o

—_
[o)}

Exploragdo de novos mercados

== = N = W W N[O NN [N ===

—_
-2

Expandir no mercado mundial 1
TOTAL 31 6 3
Fonte: Dados da Pesquisa

N
=]

Analisando a Tabela 1, percebeu-se que nao ha um ponto certo de interseccdo entre as
respostas dos entrevistados de todas as empresas, ou seja, ndo ha uma palavra-chave citada
em todas as entrevistas, porém existem alguns pontos que sdo tidos como importantes para
duas empresas simultaneamente, por exemplo, a oportunidade de mercado ajudou a empresa
B a obter sucesso em sua internacionalizagdo, devido ao aparecimento de uma demanda forte
por pisos na América do Norte. Para a Empresa C, essa oportunidade aconteceu devido a
algum fator ligado ao fundador da empresa, sendo que essa oportunidade ndo ¢ citada de
forma clara na entrevista e nem detalhada. Ambas as respostas demonstram pro-atividade das
empresas ¢ de seus executivos.

Além disso, a vontade de iniciar um trabalho na exportacdo, como retratam as falas dos
respondentes. Enquanto para a Empresa C a exportacdo “tornou-se um sonho do fundador”,
para a Empresa A, foi “gracas ao esfor¢o da diretoria de cada fabrica” que a
internacionalizagdo tornou-se possivel.
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Nessas passagens foi possivel verificar uma pro-atividade e até um pouco de
empreendedorismo dos executivos e fundadores das empresas no processo de
internacionalizacdo das mesmas. Essas caracteristicas estdo diretamente relacionadas as
praticas de Empreendedorismo Internacional.

Saindo um pouco do inicio das exportagdes, a Empresa A e a Empresa B fizeram ressalvas
sobre o atual fluxo do mercado devido a crise Americana. Para ambas as empresas, como
houve um declinio da demanda por pisos em alguns paises, a Unica solugao plausivel para que
as empresas se mantivessem no mercado internacional foi a busca pela diversificacdo de
mercado.

Partindo para uma andlise vertical dos dados, observou-se que a Empresa A, ao iniciar suas
exportagdes, deu maior énfase aos paises vizinhos, ou seja, com uma cultura mais préoxima do
Brasil. Tanto o diretor da fabrica, quanto seus representantes acreditam que foi mais facil
iniciar as exportagdes em mercados como o do Mercosul. Isso ¢ evidenciado pela seguinte
fala do respondente: “Escolhemos nossos vizinhos do Mercosul. As semelhan¢as de consumo
e a proximidade com o Brasil influenciaram na nossa escolha ™.

Percebeu-se que o processo de internacionalizagdo seguiu uma relagdo entre a distancia
psiquica do pais alvo versus a do paises de origem, sendo essa uma forte caracteristica do
modelo de Uppsala.

Notou-se também que a busca por parcerias e o network de forma geral também ajudaram a
empresa a alavancar suas vendas no mercado global, sendo evidenciados assim alguns sinais
da perspectiva de network.

Apesar das respostas dadas pelo respondente da Empresa B terem sido objetivas e curtas, foi
possivel verificar que seu processo de internacionalizagdo aconteceu de forma empreendedora
e racional. A Empresa demonstrou pré-atividade ao informar, segundo a fala do respondente,
que a Empresa B “nasceu com essa proposta”, ou seja, a internacionalizagdo. Além disso,
para que esse projeto fosse executado, os mercados iniciais foram escolhidos de forma
racional e pratica, conforme o entrevistado explica:

EUA e Canadéd foram os paises escolhidos inicialmente para a destinagdo das exportagdes,
segundo a fala do respondente: “Esses paises foram escolhidos dadas as suas dimensoes
demogrdficas e economicas’ .

Todas essas respostas remeteram a constatacdo de tragos fortes do Empreendedorismo
Internacional dentro do processo de internacionalizacdo da Empresa B.

Com relacio a Empresa C, observou-se que a mesma demonstrou também tracos do
Empreendedorismo Internacional, valorizando a pro-atividade como fator chave para o inicio
do processo de internacionalizagdo. Além disso, com esse processo a empresa também visava
sua expansao e sucesso.

4.2 Entrevista Estimulada

Na entrevista estimulada, pretendeu-se levantar os principais aspectos do processo de
internacionalizagao dentro do contexto de cadeia de suprimentos, em que o respondente
deveria assinalar sua influéncia em relacdo as assertivas do processo de internacionalizagao.
Os resultados sdao mostrados na Tabela 2.

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
VOL. 7, N. 1 (12), JAN./JUL. 2010



Tabela 2: Principais aspectos do processo de internacionalizagao dentro do contexto de cadeia
de suprimentos.

ASSERTIVAS INFLUENCIA
Empresa A | Empresa B | Empresa C
1 | Busca pela maximizagao dos lucros 5 5 5
2 | Alto beneficio em relagdo ao custo 3 4 5
3 | Busca por economia de escala ou beneficios fiscais 5 2 5
4 | Busca por vantagens competitivas (ex. localizagdo) em relagdo aos concorrentes 3 1 5
5 | Instalagdo de unidade de negdcio em outros paises 2 1 5
6 | Impossibilidade de crescimento (aumento de share) no mercado interno 5 4 2
7 | Necessidade de investimento do lucro obtido com as vendas no mercado interno 2 5 5
8 | Investimento para crescente concentragdo em mercados estrangeiros 4 5 5
9 | Cultura parecida 2 1 2
10 | Demanda nacional saturada 5 5 2
11 | Incertezas do mercado interno 4 4 3
12 | Reconhecimento de oportunidade de crescimento 5 5 5
13 | Oportunidade de criar uma nova Empresa no mercado internacional 5 1 5
14 | Relacionamentos pessoais no mercado internacional 4 5 5
15 | Relacionamentos de negdcios no mercado internacional 4 5 5
Escala: 1 = Discordo Totalmente, 2 = ...... e 6 = Concordo Totalmente

Fonte: Dados da Pesquisa

Observou-se na Tabela 2 que as situacdes de maior influéncia no processo de
Internacionalizagdo no contexto da cadeia de suprimentos foram: “Busca pela Maximizagdo
dos lucros”, “Reconhecimento de oportunidade de crescimento”, “Investimento para

crescente concentragdo em mercados estrangeiros”’, “Relacionamentos pessoais no mercado
internacional” e “Relacionamentos de negocios no mercado internacional”.

Por outro lado, o aspecto que teve a pior pontuagdo foi “Cultura parecida”, seguido pelos
itens 4 e 5, que sao “Busca por vantagens competitivas” e “Instala¢do de unidade de negocio
em outros paises”’, respectivamente.

Apesar de o item “Cultura parecida” ter obtido uma nota relativamente ruim nesse bloco,
inclusive por parte da Empresa A, acredita-se que esse fato ndo exclui os resultados obtidos
na entrevista aberta, na qual a Empresa A deixa claro que os aspectos culturais dos paises
vizinhos lhe ajudaram muito a iniciar o processo de internacionalizagao.

De maneira geral, nesse bloco constatou-se que os principais motivos dessas empresas para a
internacionalizagdo sdo o lucro e o crescimento.

No ultimo bloco, referente a entrevista estimulada, buscou-se verificar se o desempenho
produtivo da empresa melhorou ou piorou nos ultimos dois anos. Os resultados sd3o mostrados
na Tabela 3.
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Tabela 3: Percepcao de desempenho nos dois ultimos anos.

A minha Empresa, nas exportacdes, nos ultimos dois GRAU DE CONCORDANCIA
anos... Empresa A | Empresa B | Empresa C
1 | Reduziu o prazo de entrega do produto 6 2 5
2 | Reduziu o nimero de devolugdes 6 6 6
3 | Aumentou a lucratividade dos produtos 4 5 6
4 | Melhorou a qualidade 6 2 6
5 | Reduziu problemas de logistica 4 3 6
6 | Melhorou o armazenamento 6 2 5
7 | Reduziu as queixas dos compradores estrangeiros 6 6 6
8 | Reduziu a perda de tempo com a burocracia 3 6 6
9 | O transporte terrestre ficou mais agil 3 2 4
10 | Possibilitou novos investimentos na Empresa 4 2 4

Fonte: Dados da Pesquisa

Observou-se pela Tabela 3 que os entrevistados concordaram que nos dois Gltimos anos as
empresas: reduziram o numero de devolucdes, reduziram as queixas dos compradores
estrangeiros, aumentaram a lucratividade dos produtos e reduziram a perda de tempo com a
burocracia.

Verificou-se também que a Empresa B auto-avaliou seu desempenho com notas mais baixas
que a de seus concorrentes, entre as piores pontuagdes foi possivel destacar a redugdo de
prazo de entrega do produto, melhoria da qualidade e armazenamento, maior agilidade no
transporte terrestre e possibilidade de novos investimentos.

A Empresa C auto-avaliou seu desempenho de maneira mais positiva, seguida da Empresa A.
Para a Empresa C, nos dois Ultimos anos houve uma reducdo do numero de devolugdes,
aumentou-se a lucratividade, houve melhorias na qualidade e redugdes de problemas
logisticos, além de reducdes de queixas e otimizacdao da perda de tempo com burocracia. Ja
para a Empresa A, seu melhor desempenho se deu com a redug¢do de prazo de entregas,
redugdo de devolugdes, melhoria na qualidade e armazenamento além de reducdo de queixas
de compradores estrangeiros.

Em resumo: o desempenho dessas empresas de maneira geral aumentou nos dois ultimos anos
analisados.

5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA PROSSEGUIMENTO

Este estudo teve como objetivo central do trabalho identificar a adequag¢do dos modelos de
processos de internacionalizacdo nas empresas de revestimento ceramico. Em termos de
objetivo especifico, procurou-se, verificar se os modelos de processos de internacionalizacao
adotados pelas empresas determinavam uma melhor desempenho.

Verificou-se que as empresas apresentaram caracteristicas de modelos de internacionalizacao
nos seus processos de busca ao mercado externo, embora, em nenhuma delas houvesse
predominancia absoluta de um determinado modelo, isoladamente. Porém,
proporcionalmente, constatou-se que entre os modelos estudados, dois deles, se destacaram
dentro dos processos das empresas, a estratégia de Empreendedorismo Internacional e o
Modelo Uppsala.

Os resultados das questdes espontaneas revelaram que as empresas entrevistadas alcancaram
um bom desempenho no que se refere a suas cadeias de suprimentos. A Empresa A, por
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exemplo, que apresentou varias caracteristicas do Modelo Uppsala em seu processo de
internacionalizacdo apresentou bom desempenho no que tange a redugdo de devolugdes e de
queixas de compradores, o que reflete sua boa sintonia, seja ela cultural ou psiquica, com o
mercado consumidor, o que facilitou a sua capacidade de disponibilizar produtos para melhor
atender as expectativas dos clientes.

Por conta dos resultados, pode-se concluir que as empresas apresentaram em suas estratégias
de busca ao mercado externo, varios tracos de modelos de internacionalizagdo e que tais
orientacdes acabaram contribuindo para que estas empresas pudessem estruturar uma rede
produtiva mais consistente ¢ de melhor desempenho. Seguir, entdo, um ou mais modelos de
internacionalizacdo facilita no desenvolvimento de uma cadeia logistica de alto desempenho.

Acrescenta-se ainda, no momento em que as empresas decidem tornarem-se participantes
ativos do comércio internacional e nao somente coadjuvantes, varias decisdes devem ser
tomadas no sentido de materializar tal diretriz. Uma delas ¢ escolher qual a estratégia mais
adequada para inserir-se no mercado externo. O setor de revestimentos ceramicos
desenvolveu-se bastante com a inclusdo de varias empresas no mercado internacional e hoje ¢
considerado um dos principais protagonistas mundiais nesse ramo de negdcios.

Para prosseguimento da pesquisa sugere-se uma amostra mais elevada e selecdo de empresas
de outras regides, como a regido sul, que juntamente com o Estado de Sao Paulo concentram-
se as principais fabricas de revestimento ceramico.

Todavia, em decorréncia desse trabalho, uma questdo bastante pertinente foi levantada: por
que as empresas desse setor utilizam caminhos de vérios modelos de internacionalizagdo
distintos em seu processo de inser¢do no mercado internacional? Uma hipdtese poderia ser
formulada para explicar esse fenomeno: por ser um mercado turbulento e bastante dependente
de varidveis como, por exemplo, cotacdao do dolar.
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