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RESUMO

O segmento de produtos Specialty Foods vem ganhando reconhecimento nos mercados globais,
por apresentar atributos cada vez mais demandados pelos consumidores. Nessa perspectiva,
esse segmento vem se caracterizando como uma oportunidade de atuacdo de organizacdes
produtoras brasileiras que desejam acessar mercados internacionais, tendo em vista o potencial
do Brasil na producéo e exportacao de alimentos, e as acdes da Agéncia Brasileira de Promocéo
de ExportacOes e Investimentos (Apex-Brasil), no desenvolvimento dos projetos setoriais para
promocdo internacional de empresas exportadoras. Nesse aspecto, e levando-se em conta as
peculiaridades de se acessar os mercados internacionais, o presente trabalho teve por objetivo
analisar o processo de internacionalizacdo das organizagdes e instituicdes vinculadas aos
projetos setoriais da Apex-Brasil na categoria de produtos Specialty Foods. Para tanto, foi
utilizada uma pesquisa qualitativa, cujos objetivos foram descritivos. Os procedimentos
metodoldgicos envolveram o desenvolvimento tedrico abordando questdes ligadas a
internacionalizacdo de empresas, do marketing internacional e do papel da esfera pablica nesse
processo; a pesquisa de campo, com profissionais da instituicdo Apex-Brasil e uma Associacao,
e estudos de casos com cinco empresas do estado de Sdo Paulo. Os resultados indicaram que a
estratégia utilizada pelas empresas tem sido o modelo de exportacdo direta, justificada pela
vantagem de controle sobre as atividades de exportacdo. Identificou-se que o ambiente de
marketing tem forte impacto no planejamento estratégico das empresas, desafiando-as na
adaptacdo e inovacdo de estratégias para serem mais competitivas nos mercados, tendo como
impulsionador a forca cultural. Em relacdo a barreiras de acesso, as empresas estdo sujeitas as
barreiras sanitarias e fitossanitarias, devido a categoria de produtos alimenticios e também as
barreiras técnicas e ambientais. Em relacdo as acdes da Apex-Brasil e da Associacdo Setorial
ABBA, constatou-se as acGes de promocdo comercial implicaram em aperfeicoamentos
relevantes para as empresas em seu processo internacionalizacdo, assim como ampliaram as
oportunidades de atuacdo no mercado dos Estados Unidos, em termos de Specialty Foods.
Limitacdes da pesquisa, bem como as contribui¢des e sugestdes de direcionamento de novas
pesquisas, com o intuito de progredir nos estudos sobre agéncias de promocdo comercial, no
ambito das empresas e das acOes da Agéncia em diferentes mercados sdo apresentados nas
considerac0es finais.

Palavras-chave: Specialty Foods. Internacionalizacdo. Apex-Brasil. Exportacdo. Empresas.
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ABSTRACT

The Specialty Foods product segment has been gaining recognition in global markets because
of the increasingly demanding attributes of consumers. In this perspective, this segment has
been characterized as an opportunity for Brazilian producer organizations wishing to access
international markets, in reason of Brazil's potential in the production and export of food, and
the actions of the Brazilian Agency for the Promotion of Exports and Investments (Apex-
Brasil), in the development of sectoral projects for the international promotion of export
companies. In this regard, and taking into account the peculiarities of accessing international
markets, the objective of this work was to analyze the internationalization organizations process
and institutions linked to Apex-Brasil's sectorial projects in the category of Specialty Foods
products. For that, a qualitative research was used, whose objectives were descriptive. The
methodological procedures involved the theoretical development addressing issues related to
the internationalization of companies, international marketing and the role of the public sphere
in this process; the field research, with professionals from the Apex-Brazil institution and an
Association, and case studies with five companies from the state of Sdo Paulo. The results
indicated that the strategy used by the companies has been the direct export model, justified by
the advantage of control of the export activities. It was identified that the marketing
environment has a strong impact on the strategic planning of the companies, challenging them
in the adaptation and innovation of strategies to be more competitive in the markets, having as
booster the cultural force. In relation to the access barriers, companies are subject to sanitary
and phytosanitary barriers due to the category of food products as well as technical and
environmental barriers. In relation to the actions of Apex-Brasil and the ABBA Sectorial
Association, it was found that the commercial promotion actions implied in relevant
improvements for the companies in their internationalization process, as well as expanded
opportunities in the United States market in terms of Specialty Foods. Limitations of the
research, as well as the contributions and suggestions for the direction of new research, in order
to progress in the studies on commercial promotion agencies, within the scope of the companies
and the actions of the Agency in different markets are presented in the final considerations.

Keywords: Specialty Foods. Internationalization. Apex-Brasil. Exportation. Companies.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizagdo do tema e problema de pesquisa

Dentre os fendmenos contemporaneos que marcaram a sociedade no que diz respeito
aos processos politicos, econdmicos, culturais e, inclusive, mercadologicos, esta a chamada
globalizacdo. Pode-se dizer que globalizacdo contemporanea compreende novas dindmicas
com importante dimensao e impacto, e que constituem uma verdadeira transformagéo do mundo
em que vivemos (CAMPOS; CANAVEZES, 2007).

Ha de se considerar que tais transformacdes impactaram consideravelmente em varios
segmentos e processos. No mundo dos negdcios, por exemplo, o processo da globalizacao
ajudou a conectar empresas e consumidores por meio da tecnologia da informacdo e a criar
novos comportamentos, oportunidades e desafios antes ndo alcancados (KONIG, 2016).

Nessa perspectiva, para Ludovico (2012), a reducéo das barreiras comerciais® entre os
paises estreitou relagfes, tornando os mercados mais integrados e facilitou o fluxo de
mercadorias em escala global, possibilitando o acesso a produtos advindos de diversos locais
do mundo, seja por meio de importacdo, do comércio eletrdnico ou mesmo acessando 0s
produtos em seus locais de origem.

Ao mesmo tempo, 0 acesso a informagdo trouxe ao consumidor a oportunidade de
conhecer os impactos decorrentes das cadeias produtivas e de como as empresas se comportam
frente as questbes ambientais e de saude, gerando um perfil de consumidor cada vez mais
consciente daquilo que deseja adquirir.

Com isso, os mercados tém exigido das organizagOes produtoras a elaboragdo de
estratégias de diversificacdo de produtos, levando-se em conta aspectos que, a0 mesmo tempo,
identifiqguem o que o consumidor deseja e o quanto esta disposto a pagar pelos mesmos.

No mercado de alimentos, por exemplo, o processo de escolha dos consumidores
tornou-se mais complexo e estes tendem a valorizar outros beneficios, em virtude de tendéncias
globais, além dos sensoriais, tais como atributos relacionados a salde ou sustentabilidade
(REGO et al., 2014).

1 E importante destacar que a reducdo de barreiras comerciais ocorrera, principalmente, em consonancia com as
Rodadas de Negociagdo no ambito da Organiza¢do Mundial do Comércio no século XX. No século XXI, a ndo
finalizacdo da Rodada de Doha, tdo bem como a ocorréncia de crises de carater econdmico financeiras em varios
paises desenvolvidos e em desenvolvimento tém levado a uma redugdo no ritmo de negociagGes das barreiras
comerciais.
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Neste contexto, os produtos reconhecidos internacionalmente como Specialty Foods
tém ganhado espaco nos diversos mercados, por apresentarem caracteristicas especiais que
estdo cada vez mais demandadas pelos consumidores no que se refere aos alimentos.

A Specialty Food Association (SFA) (2011) classifica os Specialty Foods como comidas
e bebidas que apresentam qualidade e inovagéo, incluindo produtos artesanais, naturais e locais,
0s quais sdo normalmente produzidos por pequenos produtores, artesaos e empreendedores dos
Estados Unidos e do exterior, incluindo os produtos organicos, gourmet, étnicos e de origem?.

Sdo exemplos de produtos da categoria Specialty Foods: queijos, legumes, frutas,
bebidas, chocolate, nozes, 6leos e cafés, assim como produtos de consumo rapido, como
massas, sobremesas e paes, que visam atender um perfil de consumidor que busca praticidade
e, a0 mesmo tempo, uma alimentacdo de maior qualidade (APEX-BRASIL, 2016).

O aumento da demanda em mercados, como o dos Estados Unidos, onde os Specialty
Foods atingiram 70% dos consumidores em 2014, de acordo com a SFA (2015), demonstra a
importancia desses produtos nos mercados e, inclusive, € uma alternativa para a atuacdo de
agentes produtores de diversos locais do mundo, incluindo os produtores brasileiros, que
possuem potencial tanto a exportacdo de commodities, quanto para a exportacao de alimentos
processados.

Dentro do cenario recente do comércio internacional, o Brasil € um pais que exporta
produtos do agronegdcio para diversos mercados, com destaque para as commodities agricolas,
representando em torno de 48% do volume de exportacdo em 2016, segundo a Confederacédo
da Industria e Pecuéria do Brasil (CNA) (2016).

No setor de alimentos industrializados, segundo a Associacao Brasileira das Industrias
de Alimentagdo (ABIA), o Brasil tem buscado oportunidades de crescimentos na exportagéo de
alimentos processados, principalmente no setor de congelados. Ainda segundo a ABIA (2016),
os alimentos processados representaram, em 2016, aproximadamente 55% do agronegécio de
alimentos e 19,7% das exportacdes brasileiras, havendo incrementos na ultima década.

Na categoria dos Specialty Foods, 0 pais demonstra potencial de producéo e exportaces
de produtos dos segmentos de organicos e gourmet. A producdo organica no Brasil apresentou
um crescimento de 15% em volume de producdo entre os anos de 2015 e 2016. Em volume de
exportacao, o crescimento foi de 15% para 0 mesmo periodo. O tamanho estimado do mercado
de organico brasileiro estd em torno de R$ 2,5 bilhdes/ano, incluindo as exportacGes
(ORGANICSNET, 2016). Para os produtos gourmet, o projeto Brasilian Flavors (2017)

2 A definicdo desses produtos é apresentada no quadro 2, da se¢do 1.3 deste capitulo.
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destaca o fechamento das exportagdes de produtos processados da linha gourmet em 2016, com
crescimento de 77% nas exportacdes em relacdo ao ano anterior.

Com o apoio da Agéncia Brasileira de Promocdo de Exportacdes e Investimentos
(Apex-Brasil) e, por meio de projetos setoriais, as organizacdes produtoras brasileiras vém
buscando aumentar sua participagdo no mercado internacional de Specialty Foods, no que se
refere aos produtos processados e de alimentacdo de rapido consumo (BRASILIAN
FLAVORS, 2015).

Assim, observa-se que 0 agronegocio brasileiro por meio, principalmente de alimentos
processados, possui potencial para atender ao mercado externo na linha de Specility Foods, o
que nos direciona ao seguinte problema de pesquisa: Como se dd o processo de
internacionalizacdo das organizacOes brasileiras que produzem os produtos Specialty Foods,
em termos de estratégias utilizadas e obstaculos e desafios enfrentados, e qual o papel

institucional da Apex e Associag0es nesse processo?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de internacionalizagdo das organizacgdes e instituicbes vinculadas

aos projetos setoriais da Apex-Brasil na categoria de produtos Specialty Foods.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar as estratégias de internacionalizacdo utilizadas pelas organizacdes
produtoras, tdo bem como as suas vantagens e desvantagens;

e Identificar os obstaculos e desafios das organizacdes no acesso aos mercados;

e Compreender o papel do agente institucional Apex-Brasil e de Associacfes nesse
processo, em termos de auxiliar a compreender os mercados, as exigéncias iniciais e

auxilio para superagdo de obstaculos.
1.3 O segmento de Specialty Foods
As diversas caracteristicas atribuidas aos Specialty Foods podem resultar em diferentes

conceituagdes. Mu-Chen et al. (2014) mencionam a dificuldade de se conceituar esses produtos

por ndo haver consenso na literatura no que se refere a sua caracterizacao, o que remete a adocao
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de diferentes formas de conceituar os produtos, tanto pelas empresas, quanto pela literatura.

Com o intuito de sintetizar o entendimento, apresenta-se algumas conceituacOes de Specialty

Foods no Quadro 1.

Quadro 1 — Conceitos de Specialty Foods encontrados na literatura.

Autores

Conceitos de Specialty Foods

Kupiek e Revel (1998)

Alimentos com caracteristicas distintivas, que podem ser criadas por meio de
atributos fisicos, sensoriais e estéticos, qualidade da matéria-prima, tecnologia
utilizada, apresentacdo e embalagem.

libere e Kneafsey (2000)

Produtos que possuem qualidades relacionadas a conceitos como tradicédo e
saudavel, podendo, ainda, ser associados a lugares ou regibes especificas,
ligados a curiosidade de saber de onde vém os produtos e de como sdo
produzidos.

Canavan, Henchion e
O’Reilly (2007)

Produtos que podem incorporar um conjunto complexo de atributos material e
imaterial, e podem ser definidos como produtos fora da corrente principal,
possuindo qualidades especificas que os diferenciam de produtos padro.

Wycherley, MacCarthy e
Cowan (2008)

Produtos fora do comum, onde a qualidade € resultante de uma combinag&o de
pelo menos duas das seguintes caracteristicas: exclusividade, processamento e
distincéo.

Straet (2008)

Produtos com componentes de valor acrescido, incorporados através da
diversificaclo de produtos, podendo ser alimentos orgénicos, alimentos locais,
comida regional, comida artesanal e cadeias alimentares de curto
abastecimento.

Specialty Food Association

Comidas e bebidas que apresentam qualidade e inovacéo, incluindo produtos

(2011) artesanais, naturais e locais, os quais sdo normalmente produzidos por pequenos
produtores, artesdos e empreendedores dos Estados Unidos e do exterior

Zhao Alimentos de producdo organica, €tnica ou gourmet e que podem trazer

(2012) caracteristicas secundarias, como localidade, sustentabilidade, artesanal e eco

amigéavel.

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos autores citados.

A partir das definicbes apresentadas, observa-se que os Speciality Foods podem ser

identificados como produtos de qualidade especifica e de valor acrescido. No Quadro 1 é

possivel observar que, tanto Straet (2008) quanto Zhao (2012) trazem em suas defini¢cdes

associacles que remetem os Specialty Foods as seguintes categorias de produtos: organica,

étnicas, gourmet ou mesmo de origem (localidade). A conceituacdo desses produtos esta

organizada no Quadro 2.
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Quadro 2 — Conceito de produtos organicos, gourmet, étnico e de origem

Tipos de Conceitos
produtos

Alimentos que resultam de um sistema de producéo de alimentos, processamento e embalagem
Organicos | que exclui amplamente sintéticos, produtos quimicos e materiais em todas as suas etapas, de
agricultor para consumidor (DIAS et al., 2015).

Alimentos gourmet sdo considerados alimentos de alta qualidade que sdo perfeitamente
Gourmet preparados e artisticamente apresentados. Eles geralmente incluem ingredientes exéticos, raros
ou Unicos (ZHAO, 2012).

Incluem produtos que surgem das caracteristicas alimentares de grupos étnicos especificos.
Etnicos Alimentos com apelo para o proprio grupo étnico (HALE GROUP).

Produtos que tém origem na regido que lhes da o nome e que tém uma forte ligacdo com essa
De origem | regido de tal forma que é possivel demonstrar que a qualidade do produto é influenciada pelas
racas dos animais, solo, vegetacao, clima e tecnologia de fabricacdo (CABO et al., 2015).

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos autores citados

Esses conceitos referentes aos produtos mencionados por Straet (2008) e Zhao (2012)
apresentam em sua conceituacdo elementos que remetem as caracteristicas direcionadas pelos
demais autores do Quadro 1, como por exemplo, qualidade, origem, ingredientes e producao e,
portanto, confirmam tal agrupamento.

Com o intuito de sintetizar o entendimento e a partir dos estudos realizados sobre o
segmento considera-se 0s Specialty Food, para fins de conceituacdo neste estudo, como
alimentos com caracteristicas distintivas que podem ser criadas por meio de atributos fisicos,
sensoriais e estéticos, e que de acordo com a tipologia, podem ser alimentos de producao
organica, étnicos, gourmet, de comida regional, comida artesanal e de cadeias alimentares de
curto abastecimento (KUPIEK; REVEL, 1998; ILBERE; KNEAFSEY, 2000; CANAVAN;
HENCHION; O’REILLY , 2007; STRAET, 2008; ZHAO, 2012).

Diferentes motivacdes podem influenciar na decisdo de se consumir ou ndo um produto,
inclusive ao se optar por alimentos de tendéncia global como os Specialty Foods. Rego et al.
(2014), ao discorrerem sobre os produtos globais, mencionam que, conforme aumenta a
influéncia dos fatores renda, educacdo, cultura, informacdo e refeicdes fora do lar, os
consumidores tendem a demandar maior quantidade, qualidade e variedade de alimento.

O California Departmant of Food & Agriculture (2014) menciona que as principais
motivacoes que direcionam a busca por Specialty Foods seriam a busca por atributos inovadores
e 0 gosto por testar um novo produto (65%); a busca por coisas novas e referéncias de familiares
e amigos (62%); a busca por alimentos naturais e livres de ingredientes artificiais e conservantes
(45%); aescolha dos alimentos porque eles séo organicos, livres de organismos geneticamente

modificados, ou melhores para o ambiente (19%).
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IIbere e Kneafsey (2000), caracterizando o mercado britanico, destacam que os Specialty
Foods séo cada vez mais reconhecidos como um importante mercado formado, geralmente, por
pequenas empresas dedicadas a fabricacdo de produtos de alta qualidade.

Nessa perspectiva, 0s Specialty Foods se caracterizam como produtos pertencentes a um
mercado dindmico, abrindo oportunidades para que organizacgdes produtoras com potencial para
atender consumidores diversos, possam visualizar canais de distribuigdo, inclusive, em
mercados além das fronteiras produtivas, como o internacional.

Lianga e Lim (2011) e Mu-Chen et al. (2014) também mencionam que 0s canais de
distribuicdo até entdo limitados a lojas especializadas ou cadeias curtas estdo ganhando espaco
em supermercados, em mercado de agricultores e na internet, o que vem ajudando a conduzir
este segmento, que atrai novos consumidores, a medida que seus produtos estdo expostos nas
prateleiras dos supermercados, seja pelo apelo emocional que as embalagens possam transmitir,

seja pelo status de consumir algo que o diferencia dos demais consumidores.

1.4 Justificativa da pesquisa

A globalizacdo e a abertura das fronteiras mercadoldgicas possibilitaram a
comercializacdo de uma maior variedade de produtos advindos de diferentes regides do mundo,
fazendo com que as empresas participassem de um mercado de concorréncia acirrada
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Ao mesmo tempo, escolhas e preferéncias do consumidor séo influenciadas pelo seu
estilo de vida, seus valores, sua personalidade, autoimagem ou mesmo pela moda, e tém se
caracterizado como diferenciadores na construcdo das estratégias utilizadas pelas organizacGes
produtoras para alcangarem os diversos mercados (PEREIRA; GROSTEIN, 2007).

Pigozzo (2012) adiciona que o acesso as variadas regides do mundo por meio das
viagens, o comércio eletrdnico, ou mesmo a liberacdo dos mercados permitem que as pessoas
tenham contato com diversas culturas, marcas globais, produtos desconhecidos, novos sabores
e novos valores, construindo um perfil globalizado de consumidores que buscam novidades e
diversidades no mercado.

Além disso, 0 acesso a informag&o proporcionou ao consumidor melhor avaliacdo dos
produtos adquiridos ou consumidos e, assim, a qualidade tornou-se um atributo ainda mais
exigido, mudando o comportamento do consumidor frente a questdes, como por exemplo,

relacionadas ao consumo alimentar.
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A mudanca de comportamento no consumo de alimentos esta atrelada a conceitos como
seguranga, qualidade, saude, praticidade, influenciados pelo estilo de uma vida mais saudavel,
pela necessidade de se adquirir produtos que, a0 mesmo tempo proporcionem praticidade e
qualidade, ou mesmo, pelo status proporcionado pelo consumo de determinados produtos que,
de alguma forma, possuam valor agregado.

Com isso, vem-se criando novas oportunidades no mercado para organizacgdes
produtoras que estejam dispostas em adotar estratégias que explorem o diferencial nos produtos,
que atraiam o consumidor e que, a0 mesmo tempo, apresentem caracteristicas que possam ser
reconhecidas como um sistema de inovacdo alimentar e diferentes dos produtos tradicionais
(ILBERE; KNEAFSEY, 2000; OLIVEIRA, 2007).

Neste contexto, essas caracteristicas ja sdo reconhecidas no mercado internacional como
Specialty Foods, e cujo consumo vem crescendo consideravelmente nos mercados globais,
justamente por ser compreendido como um produto que possui atributos e qualidade
diferenciados.

Dados apresentados pela Specialty Food Associations, em relatorio de pesquisa do
mercado dos Estados Unidos aponta que consumidores de Specialty Foods gastam cerca de um
terco de sua remuneracdo em alimentos e bebidas especiais, valor superior aos pregos dos
alimentos considerados tradicionais (SFA, 2015). Considerando-se a expressividade de
consumo desses alimentos na populagcéo norte-americana, como ja exposto anteriormente, nota-
se a importancia econémica desses produtos no mercado dos Estados Unidos, assim como para
outros paises em potencial.

Diante desse cenério, com a identificacdo de potencial de mercado de Specialty Foods
para produtores da industria de alimentos e bebidas brasileiros, a partir de estudos da Apex-
Brasil, esta Agéncia e associacdes setoriais passaram a desenvolver acGes de promocdo
comercial internacional para insercdo de empresas brasileiras nesse mercado.

Por meio de acGes incrementadas pelo projeto setorial Brazilian Flavors, configurado a
partir de parceria entre associacgao representativa do setor de bebidas e alimentos, e Apex-Brasil,
empresas associadas estdo tendo a oportunidade de inserir-se no mercado de Specialty Foods,
visto o seu potencial em produzir produtos cujos atributos sdo reconhecidos nesse segmento.
Assim, por ser um mercado considerado relativamente novo e, ainda, pouco explorado por
empresas brasileiras, considera-se relevante o estudo do processo de internacionalizacao das
empresas vinculadas ao projeto Brazilian Flavors, como uma opcéo relevante para

compreender como as mesmas vém atuando para ampliar suas atividades no mercado
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internacional e, também, como o apoio da associacao e da Apex-Brasil, por meio de a¢des do
projeto setorial vém as auxiliando nesse processo.

Assim, o tema a ser tratado neste trabalho justifica-se pela importancia ndo sé em termos
de competitividade a nivel internacional, como também em nivel estratégico das organizacoes
e institucional, uma vez que busca compreender quais estratégias os agentes brasileiros tém
adotado, ou mesmo que barreiras ou exigéncias tém enfrentado para atuar nesse mercado. Além
disso, acrescenta-se a importancia de avaliar o papel da Apex-Brasil e das Associacdes nesse
processo.

Dado a dificuldade de se caracterizar o segmento levando-se em conta as perspectivas
das empresas brasileiras, constatou-se que a realizacdo de estudos cientificos para esse
segmento, no Brasil, ainda é escassa. Neste aspecto, 0 presente estudo auxiliard a compreender
quais seriam 0s impactos desse segmento para as empresas brasileiras e para o setor de
alimentos, de modo geral, assim como subsidiar novos estudos do segmento. Contribui¢des da
pesquisa serdo detalhadas na secéo 1.5.

1.5 Resultados esperados e contribui¢fes da pesquisa

Os resultados esperados por esta pesquisa sdo o de poder compreender de que forma as
empresas produtoras de Specialty Foods brasileiras buscam ampliar sua participacdo no
mercado internacional e de que forma as acdes de promocdo comercial impactam diretamente
nesse processo, além de contribuir para a compreensdo e discussdes sobre o processo de
internacionalizacdo de empresas brasileiras do setor de alimentos. Busca ainda ampliar os
conhecimentos sobre a temaética de estratégias de promogdo, agéncias de promocao e apoio
governamental para as exportacdes no agronegécio (em alimentos), além de contribuir para a
compreensdo do mercado de Specialty Foods. Assim, os resultados poderdo auxiliar
pesquisadores das areas publica e privada que trabalhem com as politicas de
internacionalizacdo, estudantes de graduacéo e pos-graduacgdo, ou qualquer pessoa ou segmento
que tenham interesse em compreender os desafios da internacionalizagdo das empresas
brasileiras no Agronegdécio, auxiliando-os em tomadas de decisdes.

Como contribuicdo cientifica, espera-se aprofundar o conhecimento nas tematicas de
Internacionalizacéo e Politicas Publicas voltadas a Internacionalizagéo, a partir de evidéncias

empiricas do segmento de Specialty Foods.
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1.6 Estrutura da dissertacao

Para o alcance do problema de pesquisa e dos objetivos propostos, em termos de
estrutura, este trabalho esta organizado em seis capitulos que se segue: o primeiro capitulo
introdutorio, onde foram: apresentados o problema, os objetivos da pesquisa, justificativa e
contribuicdes da pesquisa; segundo e terceiro capitulos teodricos, sendo o capitulo dois referente
a tematica da Internacionalizacdo de Empresas, onde procurou-se abordar as principais teorias
de internacionalizag&o, as estratégias e modo de entrada nos mercados, assim como os desafios
enfrentados pelas empresas no processo de internacionalizacdo; e o capitulo trés, onde
procurou-se tratar do Marketing Internacional sob a perspectiva do mix de marketing e da
promocdo comercial. Abordou-se ainda a relagdo governo-empresa e a acées de promogéo
comercial, com destaque para as acGes do governo brasileiro e da Apex Brasil; no quarto
capitulo é apresentada a metodologia de pesquisa; no quinto capitulo, apresentam-se 0s
resultados e discussdes, e no sexto capitulo, as consideracdes finais, onde o problema de

pesquisa e objetivos séo respondidos.
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2 AINTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS E AS ESTRATEGIAS DE ENTRADA

O acesso aos mercados internacionais, impulsionado pela globalizagéo, pelos avangos
da tecnologia da informacdo e pela abertura das fronteiras mercadoldgicas proporcionam as
organizagOes a oportunidade de comercializarem seus produtos e de se tornarem competitivas
em ambientes até entdo ndo alcancados (PATEL et al., 2014).

A partir desse cenario, segundo De Souza e Felini (2012), as empresas podem romper
as fronteiras territoriais e expandir seus negdcios por meio da internacionalizagdo, que é
considerada o fendbmeno de consolidagdo de atividades econdmicas de uma empresa com
mercados estrangeiros. Compartilhando dessa visdo, Welch e Luostarinen (1988) entendem
internacionalizacdo como o processo de envolvimento crescente em operagdes internacionais,
no sentido do contexto doméstico para mercados estrangeiros e vice-versa.

Fleury e Fleury (2012) complementam que se trata de um fendmeno relacionado aos
agentes e atores sociais envolvidos no processo de globalizacdo, do qual participam empresas
privadas e publicas, instituicdes governamentais e ndo governamentais de diversos portes e
ramo de atuacao.

Desse modo, a internacionalizacdo envolve processos que levam as organizagdes a
repensarem suas estratégias de atuacdo para um ambiente além-fronteiras, assim como a
dindmica de cada mercado explorado. Cyrino e Barcellos (2006) destacam que nesse processo
de internacionalizacdo das empresas, decisdes e a¢des ocorrem ao longo de diversas dimensdes,
de forma isolada ou simultanea.

Diante disso, varios estudos e teorias buscam compreender o processo de
internacionalizacdo das empresas desde a década de 1960 (Cavusgil; Knight; Riesenberger,
2010), resultando em varias formas de conhecimento e aprendizagem o que, segundo Bai,
Johanson e Martin (2017), ajudaram as empresas a enfrentarem a complexidade e a incerteza
dos mercados.

Porém, mudancas ambientais em anos posteriores, principalmente na década de 1990,
levariam a necessidade de se compreender as novas dinamicas dos mercados, assim como 0
comportamento das empresas Visto a crescente internacionalizagdo demonstrada nos ultimos
anos.

Neste contexto, Dib (2012) e Bai, Johanson e Martin (2017) enfatizam a mudanca
comportamental de pequenas e médias empresas, a0 mencionarem que estas, antes presas em

uma internacionalizacdo lenta e gradual, passaram a se internacionalizar cada vez mais rapido
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e precoce, em contraponto aos chamados modelos tradicionais de internacionalizagdo, os quais
enfatizavam a insergdo gradual das empresas nos mercados externos.

Além disso, a competicdo gerada de forma global, assim como as mudancas ambientais
causadas pela mesma, fez com que empresas se inserissem neste contexto, mesmo que a
internacionalizacdo a principio ndo estivesse contida no planejamento estratégico da
organizacao. Neste novo cenario, as empresas passaram a reconhecer que estdo competindo ndo
apenas nacionalmente, mas também globalmente (CZINKOTA; RONKAINEN, 2008).

Conforme afirma Keegan (2005), foi a partir dos anos 1990 que as mudangas no
ambiente de negdcios impuseram uma série de desafios as formas ja estabelecidas de se fazer
negécios. Diante disso, diferentes aspectos motivadores impulsionaram as empresas a se
internacionalizarem e, sendo um passo importante para 0 Seu crescimento enquanto
organizacao, esses aspectos sdo analisados sob diversas perspectivas.

Rocha e Almeida (2006) enumeram os aspectos que levam uma empresa a se envolver
em mercados estrangeiros, sendo eles, a necessidade de exploracdo de novos mercados, as
pressdes competitivas que fazem com que as mesmas busquem baratear seus custos e a
possibilidade de exploracéo de economias de escala.

Czinkota e Ronkainen (2008) dividem em duas categorias os estimulos que atraem e
afastam as empresas durante o caminho da internacionalizagdo: as proativas, que representam
estimulos para mudancas estratégicas, e as reativas, que resultam de mudancas impulsionadas
pelo meio em que a empresa esta inserida.

Nessa perspectiva, Papadoupolos e Martin (2010) destacam que oportunidades em
novos mercados se tornam uma forma de proteger as operacgdes existentes da empresa contra
competidores globais, que se desafiados, podem aumentar a forca e ameacgar a mesma onde
habitualmente opera.

Em sintese, diferentes sdo as motivacdes apontadas pelos autores para que uma empresa
se internacionalize e, nessa perspectiva, € possivel observar que tanto fatores internos quanto
externos delineiam suas motivaces e estratégias de atuacdo, o que por sinal estdo inseridos no
planejamento estratégico dessas empresas.

Yu, Gilbert e Oviatt (2011) afirmam que reconhecer e saber aproveitar as oportunidades
dos mercados estrangeiros é importante para se construir e manter uma vantagem competitiva.
Assim, ao langar-se no mercado externo, a estratégia empresarial adotada pela empresa deve
levar em consideragéo as perspectivas do mercado internacional, assim como devem estar bem
definidas as estratégias de atuacéo e de que forma desejam ingressar no mercado internacional.

Santos-Alvares e Garcia-Merino (2010) e Dias e Rodrigues (2012) complementam ainda que,
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por ndo ser atividade fécil, um processo de internacionalizacdo pode exigir investimentos
continuos e requerer das organizagdes informacdo, conhecimento e acima de tudo, mentalidade
exportadora.

Neste aspecto, as teorias de internacionalizacdo (que serdo trabalhadas na sequéncia)
incorporam elementos chaves que podem ajudar as organizacgdes a definirem suas estratégias e
operacionalizarem suas atividades no mercado internacional (BORINI et al., 2006).

Assim, este desenvolvimento teorico estd organizado de modo a: primeiramente, se
compreender as principais teorias que tratam do tema de internacionalizacdo (de modo a
compreender a evolucdo do pensamento internacionalizante) e, em sequéncia, as estratégias de
internacionalizacdo e os modos de acesso aos mercados. As principais abordagens, assim como

as principais fontes utilizadas, estdo sintetizadas na Figura 1.

Figura 1 — Sistematizacdo do desenvolvimento tedrico do capitulo 2

Teorias de Estratégias de
internacionalizagéo e internacionalizagéo e Modozgfoerr;grada €
autores autores
Econdmicas Exportacdo
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Teoria Poder de Mercado Direta /Indireta
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Ciclo de vida do produto
Paradigma Eclético

Investimento direto
estrangeiro

Nivel Corporativo Aquisicéo / Greenfield

Multilocal ) o
Global Aliancas estratégicas
Comportamental Tranenacional Joint Venture
Teoria de Uppsala Consdrcio de Exportacao
Teoria de Redes Licenciamento
Born Global Franquias
Vernon (1966), .
Keegan (2005), Borini
O o L e Hitt, Ireland e (2006), Kotier & Keler
ATy (1975; Hoskisson (2008), (2006), Minervini (2008),
; Johnson, Scholes Czinkota e Ronkainen
Buckley e Casson (1976), Whittington (2011). (2008), Casvugil, Knight e
Dunning 88;8 e Hymer Riesenberger (2010), e

Fleury e Fleury (2012).

Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos autores citados.
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2.1 Teorias da internacionalizacdo?®

Como ja mencionado anteriormente, varios modelos de estudos sobre internacionalizacéo
foram realizados a partir dos anos de 1960, buscando descrever a expansao das empresas para
0 mercado externo. Esses se fundamentam, segundo Dalla Costa e Santos (2011), em duas
correntes e com enfoques diversos: de um lado os modelos econémicos e, do outro, 0s modelos
comportamentais.

O enfoque econdmico examina tendéncias macroeconémicas dos ambientes nacionais,
internacionais e microeconémicas das empresas, e do direcionamento para o viés econémico
(HILAL; HEMAIS, 2003). Ja o enfoque comportamental leva em conta as a¢des dos agentes
diante do desafio da internacionalizagcdo (DALLA COSTA; SANTOS 2011).

Para melhor compreensédo das teorias de internacionalizacdo, o Quadro 3 aborda algumas

das principais correntes tedricas, no enfoque econémico e comportamental.

Quadro 3 - Principais correntes tedricas da internacionalizacdo: econdmicas e
comportamental
Econdmicas Comportamental
Teoria do Poder de Mercado Escola de Uppsala
Teoria da Internalizagdo Teoria de Networks
Ciclo de Vida do Produto Born Global
O Paradigma Eclético

Fonte: Dalla Costa e Santos (2011); Dib (2012); Souza (2012).

Vale destacar que outras abordagens também sdo discutidas de modo a complementar o
entendimento sobre internacionalizacdo, como as abordagens da Economia dos Custos de
Transacdo (ECT) e da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Entretanto, optou-se por apresentar
aqui as principais teorias discutidas nas diversas literaturas e por pesquisadores, sendo que cada

uma delas ser trabalhada sucintamente na sequéncia.

3 E importante destacar que neste trabalho, a apresentacdo das principais correntes tedricas sobre
internacionalizacdo tem como objetivo ajudar a compreender a evolucéo dos estudos e compreensdo dos processos
no que diz respeito a internacionalizagdo das empresas.
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2.1.1 A Teoria do Poder de Mercado

A teoria do poder de mercado proposto a partir dos estudos desenvolvidos por Hymer,
nos anos de 1960, parte do principio de que as empresas, atuando no mercado interno, deveriam
eliminar a concorréncia, buscar uma posicdo de monopdlio por meio da imperfeicdo dos
mercados e aumentar consideravelmente os seus lucros.

Embora a teoria ndo trate especificamente o que se deve internacionalizar, Hymer
(1978) pressup0s que as empresas explorariam o mercado domeéstico a ponto de atingir um alto
grau de poder e, quando o crescimento local ndo fosse mais possivel, a empresa investiria 0
lucro obtido no mercado interno para financiar atividades em paises estrangeiros, através do
investimento direto estrangeiro no exterior ou da exportacéo.

Fleury e Fleury (2012) apontam que, de acordo com o pensamento de Hymer, a empresa
necessitaria desfrutar de vantagens especiais, tais como poder de mercado, tecnologias ou
vantagens organizacionais capazes de superarem as desvantagens de operar em outro pais ou,
mesmo, de competir com empresas locais em cada um dos paises e ndo somente de capital

financeiro.

2.1.2 Teoriado Ciclo de Vida do Produto

Esta teoria, desenvolvida por Raymond Vernon (1966), analisa o processo de
internacionalizacdo da empresa a partir do ciclo de vida do produto. O objetivo de Vernon era
explicar os investimentos norte-americanos em paises estrangeiros e como o padrdo dos
negocios modifica o ciclo de vida do produto.

Descobrindo uma inovacdo no mercado do seu pais, as empresas inovadoras
explorariam a sua vantagem monopolistica primeiramente nos mercados domésticos, depois
nos mercados de outros paises desenvolvidos com padrbes similares de demanda, esforco
alcancado através do aumento do ciclo de vida do produto.

Nesta perspectiva, o ciclo de vida do produto, segundo Vernon (1966), apresenta trés
fases que explicam o fluxo do comércio e a estratégia das empresas para melhor localizarem
sua producao no exterior: (i) a fase introducao; (ii) fase de maturidade do produto; e (iii) a fase
da estandardizacéo.

Com foco na reducéo dos custos, a organizacao € transferida para paises onde 0s custos
sejam mais competitivos e a mao de obra seja barata (PESSOA; MARTINS, 2007; OLIVEIRA;
MORAES; KOVACS, 2010).
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2.1.3 Teoria da Internalizacdo

A teoria de internalizacdo, segundo Carneiro e Dib (2007), foi formulada e depois
revisada por Peter Buckley e Mark Casson nos anos de 1976 e 1998. Tendo identificado as
tendéncias de empresas assumirem funcgdes organizacionais previamente desempenhadas pelo
mercado, de acordo com Fleury e Fleury (2010), o estudo parte da premissa de que a empresa
tem a funcdo de internalizar ou integrar as transacdes mais eficientes ou mais dispendiosas
quando realizadas pelo mercado, do que quando realizadas na estrutura da empresa.

Neste caso, segundo Borini et al. (2006), a empresa se internacionaliza passando do
processo de exportagcdo para outros considerados complexos, a fim de que 0s recursos e
conhecimentos compartilnados no exterior sejam de propriedade exclusiva da empresa,
tornando-se mais vantajoso desenvolver transacdes na empresa (entre as subsidiarias, entre
empresas licenciadas ou joint ventures), do que entre diferentes empresas.

Carneiro e Dib (2007) mencionam que a énfase da teoria recai na eficiéncia com a qual
transacgdes entre unidades de atividade produtiva sdo organizadas e usa 0s custos de transagéo,
assim como o uso do racional para justificar se deve ser utilizado um mercado (externo a

empresa, contratual) ou uma internalizacdo (hierarquia) para uma determinada transacéo.

2.1.4 Paradigma Eclético

O conceito de Paradigma Eclético de producdo internacional apareceu pela primeira vez
nos anos de 1976 a partir de estudos realizados por Dunning, onde o autor se propds a explicar
as caracteristicas, a amplitude e o padrao da producdo internacional. Partindo do principio de
gue as empresas necessitam apresentar vantagens competitivas sobre seus competidores,
Dunning (1977) indica que a competitividade é determinada por trés conjuntos de vantagens:
(1) vantagens de propriedade (ownership), que se refere a capacidade de administrar ativos
tangiveis e intangiveis; (2) vantagem de localizacdo, que levam em conta as vantagens que
regides e 0s paises possuem e que sdo atrativos para que as empresas multinacionais escolham
para investimentos; e (3) vantagem de internalizacdo, onde as multinacionais apresentam
modos alternativos de se organizarem, ao invés de transferir ativos além-fronteiras, e que
podem decorrer de motivacOes relacionadas a riscos e incertezas, ou mesmo obtengdo de
economias de escala (DUNNING, 1988).
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Ferreira, Oliveira Junior e Gido (2010) apontam que, na visdo de Dunning, quanto
maiores os beneficios liquidos da internalizacdo dos mercados, maior o envolvimento da

empresa na producéo externa, em vez de ceder seus direitos a outras firmas.

2.1.5 O Modelo de Internacionaliza¢éo de Uppsala

O modelo de internacionalizacdo de Uppsala parte de estudos realizados por Johanson
e Wiedersheim-Paul (1975), onde foram analisadas quatro empresas suecas e observou-se que
a internacionalizacdo das empresas se dava de forma gradual, e ndo por meio de vultuosos
investimentos, dadas as imperfei¢Ges das informac6es recebidas do mercado externo.

O desenvolvimento gradual da empresa envolve, segundo Johanson e Wiedersheim-
Paul (1975), diferentes fases. A primeira fase se d@, inicialmente, de forma simples, por meio
das exportacGes e sem comprometimento de recursos. Numa segunda etapa, as organizacdes
comecam a exportar contando com um agente, uma vez que ja obtém informacdo bastante
regular sobre as vendas e fatores que influenciariam. A terceira etapa consisti na criacdo de uma
subsidiaria de vendas, seguida pela producdo no novo mercado, 0 que ja representa um grande
comprometimento de recursos através da producao/ fabricacdo.

Essa modelo parte da premissa de que a empresa se desenvolve primeiro em seu
mercado doméstico e que, estando este saturado, impossibilita o crescimento da mesma e
impulsiona a busca por outros mercados através de expansao geogréfica.

Dentro dessa perspectiva, 0 processo de internacionalizacdo ndo ocorre por decisfes
racionais, mas sim, por processos decisérios decorrentes de conhecimentos incrementais sobre
0s mercados e as operagdes no exterior, assim como do comprometimento de recursos nesses
mercados (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

O comprometimento aumenta a medida que o conhecimento cresce e diminui a
distdncia psiquica, que esta diretamente relacionada a fatores que impedem ou perturbam o
fluxo de informacdes entre empresa e mercado, como lingua, educacdo, cultura e nivel de
desenvolvimento industrial JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Hemais e Hilal (2003) dizem que o processo de internacionalizagdo proposto por
Uppsala € visto como um processo incremental, visando o beneficio da aprendizagem sucessiva
por meio de etapas de comprometimento crescente com 0s mercados estrangeiros, ao invés de

um processo planejado, deliberado e baseado em analise racional.
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Neste contexto, Floriane e Fleury (2012) mencionam que na visdo dos estudiosos de
Uppsala, 0 comprometimento é medido conforme aumenta a quantidade de recursos investidos,
a experiéncia se acumula, o risco diminui e o envolvimento tende a crescer.

No entanto, ao desconsiderar aspectos importantes que afetam o processo de
internacionalizacdo, assim como o fato de que nem todas as empresas passam por um processo
de internacionalizacdo gradual, o modelo sofreu varias criticas.

Em resposta as criticas e por meio de evidéncias empiricas, 0S autores propuseram
ajustes ao modelo, considerando que novos conceitos e insights surgiram para somar ou
contrapor os argumentos do modelo anterior, visto as mudancas dos ambientes econdmicos e
regulatorios, assim como o comportamento das empresas.

Quando construimos o modelo, havia apenas uma visdo rudimentar das
complexidades do mercado que poderia explicar as dificuldades de
internacionalizagdo. Mas pesquisas subsequentes sobre marketing e compras
internacionais nos mercados de negdcios nos fornece uma visdo de rede de negécios

do ambiente enfrentado por uma empresa de internacionalizacdo (JOHANSON;
VAHLNE, 2009, p. 1411).

Nessa perspectiva, 0 Modelo de Uppsala passou a considerar as redes de relacionamento
existentes entre as empresas, evoluindo para uma linha de pensamento — a Teoria das Redes. A
visdo de redes (networks) seria, entdo, explorada pelos autores, assim como suas implicacdes
no processo de internacionalizacdo da empresa, sendo que esta visdo se configuraria como o
processo evolutivo do pensamento do modelo de Uppsala, abordado agora pela Escola Nérdica
de Negdcios Internacionais.

2.1.6 A escola Ndrdica e a Teoria de Redes (Networks)

A teoria de redes, evolucdo do pensamento da escola noérdica, sugere que o processo de
internacionalizacdo ndo depende apenas dos recursos da firma, mas também sofre influéncia da
rede de relagdes nas quais se inserem as empresas.

Neste conceito, as redes de relacionamento existentes entre as empresas ajudam a
diminuir a distancia psiquica entre 0s mercados, uma vez que as empresas desenvolvem o seu
relacionamento social e industrial com outros intervenientes, como clientes, fornecedores,
concorrentes, distribuidores, entre outros (DIB, 2012).

As empresas criam novos conhecimentos por meio de intercambios, deixam de aprender

somente com suas proprias experiéncias e passam a aderir ao conceito de que negocios tém
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base em relacionamentos especificos com outros atores externos (JOHANSON; VAHLNE,
2009; OLIVEIRA; MORAES; KOVACS, 2010).

Essas relaces propiciam as empresas envolvidas condi¢des para o aprendizado, para a
construcdo de confianca e comprometimento na escolha dos mercados, fatores que sdo pré-
condigdes para a internacionalizacdo (JOHANSON; VAHLNE, 2009).

Na visdo dos estudiosos da Escola Ndrdica, segundo Santos, Pereira e Reis (2012),
empresas que nao pertencessem a uma rede podem sofrer desafios adicionais na
internacionalizacao e a marginalizacdo consequente dificulta a exploracdo de oportunidades por
razGes como a falta de informacao e de recursos estratégicos.

Neste contexto, a internacionalizacdo deixa de ser somente uma questdo de mudar a
producdo para o exterior e passa a ser percebida como a exploracdo de relacionamentos
potenciais além-fronteiras (HOLM; ERIKSSON; JOHANSON, 1996).

Assim, a Teoria de Uppsala reflete em uma consideravel propor¢do o processo de
internacionalizacdo adotado pelas empresas, principalmente as que buscam se inserir de forma
gradual nos mercados, seja pela limitacdo de recursos ou mesmo pelas incertezas geradas pelo
ambiente competitivo dos mercados externos. Nesta perspectiva, a Teoria de Redes busca
inserir o conceito de aprendizagem decorrente dos relacionamentos, salientando que 0 processo
nédo se desenvolve de forma individual, mas sim, por meio da troca de experiéncias entre 0s
atores inseridos nesse processo.

Entretanto, o processo gradual de insercdo nos mercados ja ndo explica (tdo somente)
um novo conceito de modelo de internacionalizacdo crescente adotado por empresas Nos anos

1990, como o0 modelo reconhecido por Born Global.

2.1.7 Born Global

As empresas Born Global, segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) podem ser
consideradas um fenébmeno recente, representando uma nova realidade para 0s negocios
internacionais. Trata-se de uma nova geragdo de empresas associadas ao empreendedorismo
internacional, na qual pequenas empresas inovadoras buscam oportunidades de negdcios,
focando desde o inicio os mercados globais (ZINGONE; MORENO, 2014).

Contrariando o processo gradual de internacionalizagéo adotado por empresas de menor
porte, as Born Global iniciam suas atividades no mercado internacional de forma precoce e
influenciadas por um conjunto de fatores que permitiram muitas iniciativas empreendedoras
(KNIGHT; LIESCH, 2016).
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Dentre estes fatores destacam-se as inovacOes tecnoldgicas na comunicagdo e no
transporte, o crescente nimero de pessoas com experiéncia em negdcios internacionais, a
crescente especializacdo e a criacdo de nichos de mercados mundiais (BORINI et al., 2006;
ADIB, 2008), permitindo assim, que empresas iniciantes pudessem atuar em mercados ja
explorados por grandes multinacionais.

Embora a escassez de recursos tangiveis seja uma realidade em empresas Born Global,
segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), as mesmas se destacam por utilizar atividades
de inovacdo, conhecimento, dentre outros recursos intangiveis para alcancar estrategicamente
0 mercado internacional. Por serem consideradas de menor porte, se tornam mais flexiveis em
relacdo as grandes empresas €, geralmente, iniciam suas atividades por meio da exportacéo.

Cavusgil, Knight ¢ Riesenberger (2010, p.52) destacam que “o surgimento das Born
Global é promissor por implicar que qualquer empresa, independentemente de porte e

experiéncia, pode obter éxito nos negdcios internacionais”.

2.2 Escolha da estratégia de internacionalizacéo e de acesso aos mercados

Atuar em mercados antes ndo alcancados exige das empresas uma definigcdo racional
sobre qual estratégia adotar para alcance dos seus objetivos, ou seja, uma vez determinado sobre
a internacionalizacdo, a mesma devera selecionar sua estratégia e escolher um modo de entrada
nos mercados externos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; LUDOVICO, 2012). Neste
caso, segundo Zingone e Moreno (2014), a estratégia internacional adotada pela empresa pode
ser implantada sob a perspectiva de nivel de neg6cios e/ou nivel corporativo.

Ja a selecdo do modo de entrada, segundo Riesco e Garcia-Mendonza (2010) e Osland,
Taylor e Zou (2011), implica na escolha do modelo estrutural que pode abranger estratégias
com menor nivel de comprometimento, ou com alto grau de envolvimento da empresa, sendo
que a vantagem competitiva depende da visao estratégica da empresa.

Assim, a estratégia internacional pode ser analisada sob a perspectiva do nivel de
negocios ou nivel corporativo. Com o objetivo de melhor compreensao, essas estratégias de

entrada serdo abordadas de forma especificas nas segdes 2.2.1 e 2.2.2.

2.2.1 Estratégia internacional em nivel de negécios e corporativo

Estratégia internacional, segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) ¢é aquela por meio da

qual uma empresa vende seus produtos ou servicos fora da esfera de seu mercado local por
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meio da adoc¢do de uma ou da jungdo de duas das seguintes estratégias internacionais: estratégia
no nivel de negdcios e estratégia no nivel corporativo (Figura 2).

Ao adotar uma estratégia internacional no nivel dos negdcios, a empresa foca em acoes
que objetivam obter vantagens competitivas, em cada uma das areas de atuacdo da empresa,
explorando as competéncias em mercados de produtos especificos, explorando uma ou mais
vantagens do pais anfitrido (PORTER, 1999; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Figura 2 — Estratégias internacionais: nivel de negdcio e corporativo

Explorar
competéncias em Estratégia
mercados de em nivel do
producdo negocio

especifica
Estratégia

. 2 multilocal
internacional

Diversificagéo de Estratégia em

produtos e -
diversificago COI’S(I)\I/'(;.ltiVO global
geografica LAl L AL

transnacional

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008).

J& a estratégia internacional no nivel corporativo se baseia no tipo de estratégia em nivel
corporativo selecionado pela empresa e tem, como foco, operacGes por meio da diversificagcdo
de produtos e geogréafica, sendo de trés tipos: multilocais, globais e transnacionais (HITT;
IRELAND; HOSKISSO, 2008; JOHNSON; SCHOLES; WHITTINGTON, 2011). As

caracteristicas dos trés tipos de estratégias estao sintetizadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Estratégias internacionais em nivel corporativo

Estratégia Caracteristica Coordenacao Produto
Estratégia internacional cujo Descentralizada; Adaptacdo do
Multilocal objetivo é a de criar produtos com coordenagdo em nivel local. produto para
foco no mercado local. mercados locais.
Estratégia internacional pela qual as || Comprometimento individual;
empresas oferecem aos mercados centralizada; e Produtos
Global produtos padronizados. coordenagdo pelo escritorio padronizados.
central.
Estratégia internacional que tem Coordenagdo global; Estrutura de
Transnacional como foco a eficiéncia tanto no flexibilidade local; e combinacéo
mercado global quanto a “coordenagdo flexivel”. (Local /produto).
responsividade local.

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskisson (2008); Johnson, Holes e Whittington (2011); Rua e Melo (2015).
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Nessa perspectiva, Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apontam dois tipos de controles
utilizados para a implantacdo da estratégia escolhida: os controles estratégicos (subjetivos)
utilizados para verificar a adequacdo da estratégia as condicOes externas e a vantagem
competitiva da empresa, e 0s controles financeiros (objetivos), que objetivam medir o
desempenho da empresa em comparagdo com padrdes quantitativos previamente estabelecidos.

Uma vez estabelecida a estratégia internacional, bem como o seu controle e implantacao,
a empresa podera comparar os resultados reais com resultados esperados, contribuindo para um
melhor desempenho e sugerir onde devera ser realizada a¢Bes que viabilizem a melhora nos
resultados.

Desse modo, uma vez determinada a estratégia e niveis de atuacdo, a empresa devera
escolher o modelo de entrada no mercado internacional, 0 que na visdo de Hitt, Li e Xu (2016)
estd entre as decisdes de implementacdo mais importantes a serem tomadas em relacdo as

estratégias internacionais.

2.2.2 Modelo de entrada em mercados internacionais

O processo de internacionalizagdo descreve como as empresas se expandem
gradualmente para negdcios no exterior, que em geral partem da simples exportacdo para o
estadgio extremo e mais comprometido do investimento direto no exterior (CAVUSGIL;
KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Trata-se do estagio onde a empresa, por meio de decisfes estratégicas determina de que
forma pretende ingressar no mercado internacional, de quais recursos necessitara e se fara de
forma individual ou com o estabelecimento de parcerias, sendo que o método adequado depende
de fatores especificos dos ambientes internos e externos da empresa, assim como do segmento
a qual pertence.

Dessa forma, é possivel compreender que a escolha do modo de entrada vai depender
dos objetivos da organizacéo e de qual a necessidade de controle e de recursos requeridos, uma
vez que cada modelo implica em diferentes niveis de comprometimento, como mencionam
Efrat e Shoran (2013). Os autores acrescentam, ainda, a necessidade de se analisar qual o nivel
de envolvimento e comprometimento com a atuacdo internacional que estara preparada para
assumir.

Nessa mesma visdo, Rocha e Pinho (2016) destacam, também, a relacdo entre

comprometimento e risco, e controle, a0 mencionarem que modos de entrada de menor
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comprometimento e controle podem apresentar maiores riscos e, com isso, a importancia do
reconhecimento das caracteristicas de cada modelo adotado.

Uma empresa pode desenvolver operagdes no mercado internacional por meio da
adocdo das seguintes estratégias: (i) Exportacdo (direta ou indireta); (ii) Investimento Direto
Estrangeiro - IDE (Aquisicdo e Greenfield); (iii) Joint Venture; (iv) Aliancas Estratégicas; (v)
Consorcios de exportacdo; (v) Licenciamento e (vi) Franquias (ROCHA; ALMEIDA, 2006;
ROCHA; PINO, 2015).

Assim como diferentes niveis de comprometimento e riscos, cada uma das estratégias
apresenta vantagens e desvantagens para a empresa e, portanto, a sele¢cdo do modo adequado
ou caminho para a entrada nos mercados internacionais afetam o desempenho da mesma nos
mercados (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008; EFRAT; SHOHAM, 2013).

O Quadro 5 resume os tipos de entrada em mercados internacionais, apresentando

brevemente seus conceitos.

Quadro 5 — Modos de entrada no mercado internacional.

Conceito

Refere-se a estratégia de produgdo de bens e servicos em um pais (geralmente de
origem do produtor) e sua subsequente venda e distribuicdo a consumidores
localizados em outros paises.

Tipos de Entradas ||

Exportacéo

Investimento Direto
Estrangeiro: Aquisicao

E um modo de entrada pelo qual uma empresa compra o controle parcial ou total,
de outra empresa com a intencéo de tornar a empresa adquirida uma subsidiaria em
seu portfélio.

Investimento Direto
Estrangeiro: Greenfield

Ocorre quando uma empresa investe para construir uma nova fabrica ou uma nova
instalacdo administrativa, em vez de comprar instalacdes existentes.

Joint ventures

Atividade cooperativa de neg6cio, formada por duas ou mais organizacfes
separadas, que criam um negocio independente.

Aliancas estratégicas

Parcerias que consistem em acordo entre duas ou mais empresas com um objetivo
empresarial comum.

Consoércio de
Exportacéo

Unido de pequenas e médias empresas, geralmente do mesmo segmento, que
buscam a prospecgdo no mercado internacional.

Licenciamento

Acordo em que o proprietario de uma patente concede a outra empresa o direito
de usar essa propriedade, por um periodo determinado de tempo, em troca de
royalties ou outras compensagdes.

Franquias
(franchising)

Acordo do qual uma empresa (o franqueado) obtém de outra (o franqueador) o
direito de explorar em exclusivo e com certas condi¢gfes um produto, uma marca,
uma tecnologia dentro de uma determinada area.

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir de Rocha e Almeida (2006); Minervini (2008); Cavusgil, Knight e Riesenberger
(2010); Pereira e Grostein (2011); Pigozzo (2012); Rocha e Pino (2015).

Objetivando destacar as principais caracteristicas dos modos de entrada no mercado, as

mesmas serdo trabalhadas sucintamente nas proximas subsecoes.




38

2.2.2.1 Exportacéo

Muitas empresas iniciam sua expansdo internacional exportando mercadorias ou
Servigos para outros paises, porque as operacdes internacionais envolvem riscos e gastos, além
de conhecimento do mercado exterior. Por esse motivo, a exportacdo € responsavel por
expressivos fluxos internos e externos que compdem o mercado internacional e é considerada
a estratégia menos arriscada de entrada no mercado externo e, portanto, a mais adotada por
pequenas e medias empresas em razéo dos elevados riscos politicos dos investimentos diretos
no exterior (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Neste aspecto, Rundh (2015) aponta que a exportacdo tem um impacto positivo no
crescimento econdmico e que as empresas conseguem um nivel de produtividade mais elevado,
comparativamente aquelas ndo exportadoras.

A exportacdo pode ser classificada em: direta (quando o produtor ou fabricante é
também o exportador) ou indireta (quando a empresa produtora se utiliza de empresas
especializadas para a realizagdo das exportagdes).

Na exportacdo direta, a contratacdo de intermediarios no exterior (intermediario local)
permite a extensdo do exportador, uma vez que esses intermediarios atuam no mercado externo
em nome do exportador, assim como assumindo responsabilidade desde a gestdo da cadeia de
suprimentos, precos e atendimento ao cliente (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2011).

Por outro lado, a empresa também pode manter um departamento de exportacao,
realizando-se todas as operacdes de venda internamente ou mesmo optar em manter uma
subsidiaria de vendas no exterior.

J& a exportacdo indireta ocorre quando as empresas estdo envolvidas em acordos de
exportacdo, fornecimento ou distribuicdo por meio da contratacdo de um intermediario
localizado no mercado doméstico da empresa, 0 que € comum, principalmente, para empresas
de menor porte ou que estejam iniciando suas atividades no mercado externo (HESSEUS;
TERJESEN, 2010).

Neste caso, o intermediario pode ser um agente exportador, um comercial exportador
ou uma trading company*. Os intermediarios ficam responsaveis pelas operagdes internacionais

envolvendo desde a busca por importadores internacionais quanto o fechamento das transacdes,

4 Trading Company é uma empresa comercial que atua como intermediaria entre empresas fabricantes e
compradoras, numa operacdo de exportacdo ou de importacdo. Segundo o Ministério da Industria, Comércio e
Servigos (MIDC, 2017), a expressdo “trading company” ndo ¢é utilizada na legislagdo brasileira e, neste caso, de
acordo com o Decreto Lei n° 1.248, de 1972, esta relacionada a Empresa Comercial Exportadora (ECE) possuidora
do Certificado de Registro Especial.
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operacOes logisticas e pagamento, desempenhando um papel de conexdo entre individuos e
organizagOes que de outra forma ndo teriam sido conectados (CAVUSGIL; KNIGHT,;
RIESENBERGER, 2010; HESSEUS; TERJESEN, 2010).

Entretanto, algumas vantagens e desvantagens sdo consideradas quando uma empresa
opta em adotar qualquer uma das estratégias de exportacdo. Dentre as vantagens da exportacao
direta, Rocha e Almeida (2006) e Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) e compartilham da
mesma Visdo ao mencionarem as vantagens de conceder ao exportador maior controle sobre o
processo, 0 potencial para maiores lucros, assim como um melhor relacionamento com
consumidores e 0 mercado externo.

Por outro lado, custos altos de operacdes de exportagdo envolvendo transporte e
distribuicdo, e também possiveis aplicacdes de tarifas e riscos sao consideradas por Hitt, Ireland
e Hoskisson (2008) como algumas das desvantagens proporcionadas pela exportacdo direta.

No que diz respeito as exportacOes indiretas, as empresas consideram que a atividade é
um meio de ingressar no mercado externo sem 0s riscos gerados pela exportagdo direta,
contando também com o baixo volume de investimento e de grau de risco (FARO; FARO,
2012).

Além desses beneficios, Rocha e Almeida (2006) mencionam, ainda, a possibilidade de
aprendizado rapido sobre o mercado externo como vantagem da exportacdo indireta e, por
outro, lado destacam também as problematicas referentes ao controle do mix de marketing.

Segundo Czinkota e Ronkainen (2008), as empresas exportadoras desenvolvem o
interesse em exportar de forma gradual sendo que, em cada uma das fases, as empresas sdo
mensuravelmente diferentes em suas capacidades, problemas e necessidades.

Kotler e Keller (2006) destacam que empresas utilizam a exportacdo como forma de
avaliar o mercado antes de adotar estratégias mais ousadas de penetracdo. Neste caso, as
estratégias de marketing devem ser reconhecidas nas atividades de exportacdo como uma
orientacdo tdo importante como é no mercado doméstico (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2008).

2.2.2.2 Investimentos diretos estrangeiros

O Investimento Direto Estrangeiro (IDE) € um tipo de investimento internacional,
realizado por um investidor direto, que tem por finalidade estabelecer um relacionamento de
longa duragdo, com uma empresa residente num pais diferente daquele onde se encontra o
investidor (OCDE, 2008).
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A realizacdo de um IDE envolve a transferéncia de grandes recursos, que podem incluir
capital, pessoal e tecnologia, representando, assim, um modelo de entrada em mercados
internacionais que requer um nivel maior de comprometimento por parte da empresa, devido
aos riscos e controles envolvidos. Em contrapartida, os retornos tendem a ser superiores aos das
demais estratégias estudadas (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2011).

Como destacam Terpstra, Foley e Sarathy (2011) e Hisrich, Peters e Shepherd (2014),
o IDE incorpora tanto a participagdo empresarial de forma acionaria, quanto aquisicdes
integrais ou empreendimentos na planta (Greenfield).

No que se refere a participagdo acionéria e ao grau de envolvimento do empreendedor,
Czinkota e Ronkainen (2008) mencionam que este esta condicionado ao tipo de investimento
realizado e envolvimento, ou ndo, com acionistas locais, sendo que o seu nivel de participacao
pode variar de 100% da propriedade numa participacdo majoritaria ou mesmo numa
participacdo minoritaria.

O modelo de IDE por aquisi¢édo ocorre quando uma empresa opta em adquirir uma outra
organizacdo em um pais anfitrido, obtendo o controle sobre os ativos da empresa adquirida, a
forca de trabalho, conhecimento local, contatos, mercados e tecnologia.

Neste caso, levando em conta o controle sob diversos fatores, segundo Ireland,
Hoskisson e Hitt (2009), a aquisicdo pode ser considerada uma forma mais rapida de entrada se
comparado com outros modelos, assim como a Unica maneira de entrar se a inddstria ndo tem
espaco para um novo concorrente. Entretanto, os riscos em se adquirir uma empresa ja existente
estdo presentes nessa forma de IDE.

Nessa perspectiva, Ireland, Hoskisson e Hitt (2009) destacam como principais riscos do
IDE por aquisicdo, a necessidade de se assumir as responsabilidades da empresa adquirida, as
diferencas culturais, assim como as diferencas na estrutura institucional.

Ao iniciar suas atividades por meio do IDE Greenfield, a empresa mantém o controle
total de suas operacgdes, 0 que é considerado vantajoso, principalmente se a empresa é detentora
de determinadas tecnologias. Além do que, um maior controle pode evitar problemas
decorrentes em tentar mudar préticas tradicionais, como ocorre quando se opta pela aquisicéo
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Ao mesmo tempo em que a op¢do de Greenfield da a empresa a oportunidade de moldar
a empresa local em sua prépria imagem, uma desvantagem para esse modelo, segundo Ireland,
Hoskisson e Hitt (2009), esta relacionada ao tempo que se leva para implementar e ganhar
aceitacdo no mercado, tendo em vista a falta de experiéncia e conhecimento sobre o mercado

local, exigindo da empresa paciéncia, a fim de se alcancar o sucesso desejado.
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Embora se configurem como atividades complexas e dispendiosas, 0 que é considerada
uma desvantagem, as formas de IDEs integram internacionalmente atividades por meio de
sistemas corporativos de producdo e podem oferecer importantes vantagens para a empresa
investidora. Dentre as vantagens, destaca-se 0 acesso a inovacdes tecnoldgicas, controle sobre
0s investimentos, expansdo da capacidade produtiva, além de impulsionarem o crescimento
econdmico do pais receptor (KOTLER; KELLER, 2006; SAUVANT, 2007; CARMINATI,
FERNANDES, 2013; LIANG, 2017).

Algumas das vantagens do IDE estdo também relacionadas a reducdo de custos
logisticos, incentivos governamentais e controle das atividades de gestdo (HISRICH; PETERS;
SHEPHERD, 2014; ROCHA; PINHO, 2015). Por outro lado, a necessidade de altos
investimentos, riscos de nacionalizacdo ou expropriacao, perda de flexibilidade e restricGes de
gestdo, sdo tidas como desvantagens dos IDE (ROCHA; PINHO, 2015).

2.2.2.3 Joint Ventures, Aliancas Estratégicas e Consorcios de Exportacéo

Joint Ventures

As joint ventures internacionais sdo uma forma de ligacdo colaborativa entre duas
empresas, domésticas ou originarias de paises distintos, legalmente independentes que investem
e participam em vérias atividades de tomada de decisdo, compartilnam capital e outros recursos,
visando se tornarem mais competitivas e acessar mercados externos (ISIDOR et al., 2015;
SHAH, 2015).

A formacdo de joint ventures resulta, ainda, segundo Kotler e Keller (2006), de
condicdes estabelecidas por governos estrangeiros para a entrada em mercados internacionais.
Neste caso, uma joint venture pode ser uma forma de vencer a resisténcia de mercados exigentes
ou barreiras proporcionadas por governos em protecdo as empresas locais (KEEGAN, 2005;
LUIKI, 2010;).

Em relacdo ao grau de envolvimento e recursos empregados na estratégia, isso
dependera do acordo firmado, que se da a partir do acordo-base estabelecido entre as empresas
participantes (YAN; LUQO, 2001).

Num modelo cléassico, duas partes formam uma nova corporacao, de propriedade 50-
50% que serd gerenciado por ambos. Em outros casos, uma das partes podera assumir a
principal responsabilidade pela administracdo da joint venture (LUIKI, 2010).

No que se refere as vantagens proporcionadas por uma joint venture, Keegan (2005)

destaca o compartilhamento dos riscos e a possibilidade de se combinar deferentes forgas da
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cadeia de valor, além do aprendizado que se pode ter com o parceiro. Quanto as desvantagens
proporcionadas pelas joint ventures, Keegan (2005) e Czinkota e Ronkainen (2008) mencionam
0s custos associados a questdes de controle e coordenacdo que surgem ao trabalhar com um
parceiro, a manutencéo do relacionamento, conflitos de interesses e problemas relacionados a

aspectos multiculturais.

Aliancas estratéegicas

As aliangas estratégicas estéo relacionadas aos acordos voluntarios entre duas ou mais
firmas independentes, envolvendo alocacdo de propriedade, responsabilidades operacionais,
riscos financeiros e recompensas, com o objetivo, inclusive, de compartilhar riscos e recursos
para penetrar em mercados internacionais (HITT; HERELAND; HOSKISSON, 2008; AMICI
etal., 2012).

Segundo Cateora (2011), as aliancas estratégicas tém crescido em importancia ao longo
das ultimas décadas e sdo buscadas como uma forma de fortalecer as fraquezas e aumentar as
forcas competitivas, ou seja, a complementaridade é fundamental.

As aliangas estratégicas visam facilitar o desenvolvimento de novas competéncias que
podem contribuir para a competitividade da empresa, sendo que sua tipologia varia de
cooperacdo de informacédo na area de desenvolvimento de mercado a propriedade conjunta de
operacdes (CZINKOTA; RONKAINEN, 2008).

No que diz respeito a sua composicao, sdo formadas em sua maioria por uma empresa
de um pais anfitrido, detentora de conhecimentos legais, mercadoldgicos e culturais do pais.
Em troca, essas empresas podem ter acesso a tecnologias sofisticadas, proporcionada pela
empresa parceira, consideradas inéditas para ela (HITT; HERELAND; HOSKISSON, 2008).

A vantagem de se realizar aliancas estratégicas, segundo Czinkota e Ronkainen (2008
p. 279) “esta na flexibilidade de seu andamento, jA que podem ser formadas, adaptadas e
dissolvidas rapidamente em relacdo a mudancas nas condigdes”.

Por outro lado, a incompatibilidade e conflitos entre sdcios, podem causar desgastes que
tornam sua administracdo dificil, uma vez que a relacdo de confianca entre eles seria um fator
crucial para o sucesso da alianca (HITT; HERELAND; HOSKISSON, 2008; CATEORA,
2011).
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Consorcio de exportacgao

Os chamados consorcios de exportacdo sdo reconhecidos, segundo Kuazaqui (2007),
como um termo internacional utilizado, principalmente, no mercado europeu para destacar a
unido de pequenas e médias empresas, do mesmo segmento, que buscam a prospec¢do no
mercado internacional.

Trata-se de associacOes de empresas instituidas por meio de aliangas estratégicas,
provenientes do segmento de micro, pequenas e médias empresas (MPME), com o objetivo de
viabilizar a insercdo internacional de seus membros agindo de forma coordenada nas agoes
comerciais frente a competitividade dos mercados externos (PEREIRA; GROSTEIN, 2011,
FARO; FARO, 2012).

Neste aspecto, a associacdo das empresas participantes resultaria em uma entidade
juridica separada (mas sem perda da identidade individual dos membros associados) e cuja
administracdo estd a cargo de um gestor sem vinculo com as empresas associadas, de modo a
garantir total independéncia nas tomadas de decisdo (MINERVINI, 2008; PEREIRA;
GROSTEIN, 2011).

No que se refere as estratégias de atuagdo, os consorcios de exportagdo se dividem
basicamente em duas tipologias: o consércio de promogdo, onde as empresas sdo parceiras nas
etapas de prospeccdo e mercado; e o consorcio de venda, envolvendo etapas desde a prospec¢ao
de mercado, passando pela producdo até a exportacdo propriamente dita (PEREIRA;
GROSTEIN, 2011).

Kuazaqui (2011) destaca a sinergia como vantagem da utilizacdo de sistemas de
consarcios de exportacdo, quando levado em conta as vantagens de ganho de escala e a reducao
de custos de exportacdo, e a rentabilidade proporcionada pela troca de conhecimento técnico.
Por outro lado, sdo considerados como pontos negativos os conflitos gerados pela busca de
poder, a falta de pensamento a longo prazo e o receio de compartilhamento de informagdes
internas (KUAZAQUI, 2007).

Na perspectiva do Brasil, um modelo de consorcio de exportacdo € apresentado pela
Apex-Brasil®, tomando como exemplo a experiéncia italiana de exportagdo, que tem por foco

promover pequenas e médias empresas no cenario internacional.

> Maior detalhamento sobre o papel da Apex-Brasil sera realizado no capitulo trés, subsecédo 3.2.1.1.
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2.2.2.4 Licenciamento e franquia

O licenciamento e a franquia, segundo Kotler e Keller (2006), também séo considerados
uma maneira simples de entrar no mercado internacional, apresentando vantagens tanto para o
licenciador/franqueador quanto para o licenciado/franqueado, que consegue desfrutar da
popularidade de um produto ou marca, além de comecar a dominar um processo especifico.

Seriam estratégias alternativas de expansdo de mercado que podem ser utilizadas por
todos os tipos de empresas, grandes ou pequenas, pois oferecem flexibilidade e refletem as
necessidades da empresa e dos mercados (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Entretanto, embora apresentem caracteristicas semelhantes, o licenciamento e o
franchising se diferem principalmente no que se refere ao controle das atividades. Neste caso,
a estratégia de franchising € considerada mais abrangente, uma vez que o franqueador
determina praticamente todas as atividades (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010),
conforme tratado abaixo.

Nas franquias, o franqueador garante ao franqueado o direito de uso do nome da
empresa, da marca, assim como da tecnologia, promovendo também apoio na organizacéo e
nas operac¢des de marketing (KEEGAN, 2005). O pagamento de royalties também faz parte da
estratégia de franquias, uma vez que uma taxa de assinatura e uma percentagem das receitas ou
lucros do franqueado sdo repassados ao franqueador (IRELAND; HOSKISSON; HITT, 2009).

Vantagens podem ser associadas a adocao de franchising como estratégia. Paul e
Kappor (2008) destacam, entre as vantagens, a superacdo de restricbes governamentais, a
reducdo de riscos pontuais de operacOes diretas no exterior, assim como a possibilidade de
acesso a bons mercados.

Na estratégia de licenciamento, uma empresa (o licenciador) detentora de uma marca,
imagem ou qualquer outra propriedade intelectual, transfere para um parceiro no exterior, o
direito de uso de um produto ou servico dentro do pais anfitrido ou em um grupo de paises, em
troca de royalties sobre a producdo e venda do produto, que sdo pagos pela empresa que é a
licenciada. Neste caso, a licenciada obtém propriedade sobre patentes, marcas registradas,
direito de reproducéo, tecnologia, know-how técnico ou habilidades especificas de marketing
(CZINKOTA; RONKAINEN, 2008).

Segundo Terpstra, Foley e Sarathy (2001), o licenciamento apresenta caracteristicas
atrativas e que sao consideradas vantajosas, como o fato de ndo requerer grandes investimentos,
ser uma forma rapida de acesso ao mercado estrangeiro e proporcionar rapido conhecimento

local. Por outro lado, as desvantagens do licenciamento residem no pouco controle sobre a
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fabricacdo e o marketing de seus produtos, uma vez que a estratégia de marketing internacional
é funcdo do licenciado. Os baixos retornos em fungdo do compartilhamento de retornos
potenciais, assim como o compartilhamento de tecnologias também sdo considerados
desvantagens da estratégia de licenciamento (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER,
2010).

2.2.3 Algumas considerac6es sobre os modelos de entrada

Conforme abordado na se¢éo anterior, as empresas possuem algumas opcoes de escolha
quando se fala em modelos de entrada em mercados externo. Desse modo é importante que as
mesmas estejam atentas as vantagens e desvantagens de cada estratégia a ser adotada
(VIANNA, 2007). De forma a melhor compreender essas caracteristicas, 0 Quadro 6 apresenta

as vantagens e desvantagens de cada modo de entrada.

Quadro 6 - Vantagens e desvantagens dos modos de entrada.

Modos de Entrada Vantagens Desvantagens

Custo alto com transporte e
tarifas (logistica), e pouco
controle na distribuicéo.

Baixo investimento inicial; baixo risco e
flexibilidade.

Exportacéo

Investimento Direto
Estrangeiro: Aquisicéo

Acesso rapido ao novo mercado;
aproveitamento de beneficios concedidos
a empresa adquirida.

Custo alto; negociacdes
complexas e dificuldades de
integragdo com a adquirida.

Investimento Direto
Estrangeiro: Greenfield

Controle maximo; retornos acima da
média; facilidade de transferéncia de
conhecimentos entre subsidiarias.

Complexa, geralmente
dispendiosa; demorada e; alto
risco.

Aliancas estratégicas Joint
Venture e Consorcios de
Exportacao

Custos, recursos e riscos compartilhados,
capacitacdo profissional e tecnoldgica.

Incompatibilidade entre parceiros
e conflito de poder.

Licenciamento ou
franquias (franchising)

Custo baixo e pequeno risco.

Pouco controle e baixos retornos
(royalties).

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir de Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010); Pereira e Grostein (2011);
Pigozzo (2012).

A partir do Quadro 6, pode-se observar que as vantagens e desvantagens levam em conta
fatores associados ao investimento, controle e custos demandados pelos modelos de entrada e
cuja adequacéo dependera dos objetivos que a empresa tem para 0s negocios e para 0 mercado-
alvo (FERREIRA; SERRA; REIS, 2011).

Dentre as vantagens proporcionadas, 0 maior controle das operacdes seria mais atrativo,
maior envolvimento e também

porém, pode significar também maiores custos,

comprometimento por parte da empresa. Numa outra perspectiva, para um menor envolvimento
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em termos de investimento e rapidez no ingresso, a op¢do seria as estratégias de licenciamento
e franquias.

E importante salientar que os modelos de entrada acima supracitados apresentam niveis
diferentes de comprometimento que a empresa deve ter com o mercado internacional, ou seja,
dependendo da estratégia de internacionalizacdo, podera apresentar diferentes niveis ou grau de
comprometimento com o mercado internacional. Czinkota e Ronkainen (2008) destacam que,
neste contexto, as empresas precisam considerar diversos fatores, entre eles, a operacdo, a
estrutura corporativa, 0s objetivos, a logistica e a legislacéo.

Na escala, a variacdo pode ser de um nivel zero de envolvimento, onde se transfere toda
a atividade para um agente externo, para um nivel total de envolvimento por meio de atuacao
independente e investimentos em unidades no exterior.

Os recursos comprometidos e o nivel de envolvimento em cada modelo de entrada estao

representados no Quadro 7.

Quadro 7- Grau de envolvimento e recursos comprometidos em diferentes modos de entrada
no exterior.

Montante de Nivel de
Modo de entrada no exterior Recursos Envolvimento
comprometidos
Investimento Direto Estrangeiro Greenfield Muito alto Mais alto
Investimento Direto Estrangeiro Aquisicéo Alto
Joint Ventures e Aliangas |  ---—--- Moderado/Alto
estratégicas
Direta Baixo/moderado
Exportagdo Indireta Baixo
Franquia | = - Muito Baixo Mais baixo
Licenciamento | = --—-—--- Muito Baixo

Fonte: Adaptado de Carneiro e Hemais (2004).

Destaca-se ainda que, em via de regra, ndo ha uma receita que direcione a melhor
estratégia a ser adotada, mas sim, a indica¢do da importancia de se levar em conta todos 0s
indicadores que permitam uma melhor selecdo e, ao mesmo tempo, proporcione vantagens

competitivas para sobreviver em ambientes de constantes riscos (KEEGAN, 2005).
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De qualquer maneira, qualquer que seja a estratégia adotada, o desafio maior sera
encontrar o equilibrio para responder aos mercados e desfrutar das vantagens competitivas

proporcionadas pelos mesmos.

2.3 Consideracdes sobre o capitulo

Dada a importancia de se compreender toda as perspectivas decorrentes do processo de
internacionalizacdo das empresas, este capitulo buscou apresentar os principais caminhos
percorridos pelas mesmas quando se tem por objetivo expandir a atuacdo para mercados
internacionais.

Partindo dessa premissa, verificou-se que quando uma empresa opta por
internacionalizar suas atividades, a mesma pode operar sob a 6tica das teorias econdmicas e
comportamentais de internacionalizacéo.

Tendo em vista a elaboracdo das estratégias de atuacdo da empresa e a escolha do modo
de entrada, se identificou que as empresas podem passar por um modelo gradual de evolugéo
para 0 mercado estrangeiro e que a exportacdo direta, de modo geral, é a primeira op¢do de
insercdo, exceto aos casos de empresas Borns Globals, que ja nascem internacionais.

Considera-se também que os modos de entrada ndo sdo excludentes e que a escolha
devera levar em conta algumas variaveis, inclusive o grau de envolvimento em relacdo a
empresa, a cada modelo e recursos alocados.

Destacou-se gque o processo de internacionalizacdo nem sempre é uma tarefa facil e que
desafios e obstaculos, vistos as forcas que exercem influéncia sobre os mercados, podem exigir
da empresa adaptacdes em suas estratégias de marketing. Fica claro neste, processo, que ao
definir o planejamento estratégico de internacionalizacdo, cada empresa deve analisar todas as
varidveis positivas e negativas de modo a alcancar seus objetivos de forma mais tranquila
possivel.

Nesse aspecto, uma vez que o marketing internacional e a promogdo comercial
desempenham papel de valiosa importancia nas estratégias de internacionalizacéo, os assuntos

serdo abordados no proximo capitulo.
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3 O MARKETING INTERNACIONAL E A PROMOCAO COMERCIAL

Um ponto importante a ser abordar no processo de internacionalizacdo das empresas
reside no processo de elaboracdo do planejamento estratégico que permita aproveitar da melhor
forma possivel as oportunidades do ambiente externo, independentemente do modo de entrada
adotado.

Nessa perspectiva, 0 marketing internacional, segundo Czinkota e Ronkainen (2008),
desempenha um importante papel, uma vez que se trata de um processo que permite o
planejamento e conducdo de transacfes além das fronteiras nacionais, com o objetivo de criar
intercambios que atendam os objetivos dos individuos e das organizagdes.

Segundo Kirchner e Castro (2010, p.6),

“marketing internacional € um conjunto de conhecimento que tem como objetivo
promover e facilitar a troca de bens, servigos, ideias e valores entre ofertantes e
demandantes de dois ou mais paises, para satisfazer as necessidades e desejos de
clientes e consumidores”.

Em termos conceituais, os principios de marketing sdo aplicados universalmente, ou
seja, ndo ha diferencas significativas entre o processo de marketing doméstico e o marketing
internacional. Entretanto, a diferenca reside no fato que, neste ultimo ha um foco em outros
paises (CATEORA,; GILLI; GRAHAN, 2011).

Uma vez escolhido o mercado-alvo, assim como o modelo de entrada, as empresas
devem se preparar para enfrentar desafios proporcionados por ambientes que, na maioria das
vezes, sdo desconhecidos por elas, fazendo com que as mesmas lancem méo de novas
estratégias de marketing (GARCIA CRUZ, 2002).

Rocha (2003) e Lima (2010) mencionam que as estratégias de marketing se iniciam com
uma andlise de oportunidades de um produto ou mercado, sob a ética dos quatro P’s -produto,
preco, praca e promocao. Esse conjunto de componentes que integram o mix de marketing é
analisado sob o ponto de vista internacional, uma vez que devem se adaptar a realidade de cada
mercado-alvo (RICHTER, 2012; LEE et al., 2016).

Cateora, Gilly e Grahan (2011) mencionam, ainda, que as estratégias de marketing
internacional devem considerar fatores adicionais ou diferencas ambientais que dizem respeito
as leis, aos regulamentos, a cultura, economia ou outros aspectos inerentes ao mercado em que
a empresa esta se inserindo, como o nivel tecnologico, a estrutura de distribuicdo, geografia e

infraestrutura.
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Dessa forma, a empresa avalia as potencialidades do mercado externo e contrasta com
suas possibilidades em termos de escala, preco e demais atributos internos, resolvendo se esta
apta ou ndo para atuar internacionalmente (GALVAOQ; STEINER NETO, 2013). Neste caso, as
decisbes de marketing internacional englobam também ac¢des que alinham as areas de financas,
recursos humanos, logistica e producéo, entre outras (PIGOZZO, 2012).

Dada a importancia do marketing internacional e de suas ferramentas nas estratégias de
internacionalizacdo das empresas, este capitulo estd organizado de modo a tratar,
primeiramente, do composto de marketing internacional, enfatizando-se o mix de marketing e
suas varidveis (de modo a se abordar o marketing sob a perspectiva dos 4P’s). Destaca-se,
também, os obstaculos e desafios inerentes a entrada no mercado internacional, 0s quais sdo
tratados na segunda secao deste capitulo. A promoc¢do comercial como estratégia de marketing
internacional, dando-se uma especial atencdo as relacGes entre governo e empresa, evoluindo
para as estratégias de promocdo comercial desenvolvidas pelo governo brasileiro e outros
paises, em apoio as empresas nacionais sao tratadas, nas se¢des trés e quatro.

3.1 O Composto de Marketing Internacional - Mix de Marketing

Como ja mencionado, o marketing internacional se apropria de conhecimentos que dédo
as empresas condicBes de reagirem as oportunidades e ameacas que estejam presentes em
mercados com diferentes caracteristicas (VIANA; HORTINHA, 2009).

Busca, também, selecionar caminhos que permitam uma maior penetracdo nos
mercados-alvo, assim como identificar as varidveis que podem interferir positivamente ou
negativamente nesse processo (LIMA, 2010).

Nessa perspectiva, as varaveis do marketing que compdem o mix de marketing
representam o conjunto de acfes que a empresa pode empreender no sentido de influenciar as
escolhas do consumidor, de maneira estruturada, planejada e constantemente gerenciada, que
se inter-relacionam com o objetivo de alcangar um equilibrio e maximizar a eficacia do plano
de marketing (KOTLER; ARMSTRONG, 2000; KAUZAQUI, 2007).

Os quatro componentes do mix de marketing séo: Produto, Pregco, Promocéo e Praca,
sendo este ultimo diretamente relacionado aos processos de distribuigdo (LIMA, 2010).

Cada componente do mix de marketing sera apresentado nas subsecfes que se seguem.
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3.1.1 Produto

No contexto do marketing internacional, produto é um bem ou servico que se
comercializa ou se deseja comercializar no mercado exterior, que se caracterize como algo
necessario para 0 mercado-alvo e que represente vantagem competitiva significativa
(KIRCHNER; CASTRO, 2010).

Pode ser, ainda, definido por seus atributos tangiveis, como peso, dimensdes e materiais,
mas ndo pode deixar de considerar também seus atributos intangiveis, como por exemplo,
quando se escolhe um modelo de um carro (KEEGAN, 2005).

De forma geral, o produto pode ser entendido como tudo 0 que uma organizagéo pode
oferecer ao mercado, tendo como objetivo, satisfazer os desejos de uma ou mais pessoas e,
conforme sua utilizacdo pode resultar em diferentes tipos, como destaca Keegan (2005).

O planejamento do produto internacional, como afirma Pipkin (2010), envolve a
determinacédo do produto a ser introduzido e sua estrutura (padronizagdo ou adaptacéo), assim

como as decisdes relacionadas a marcas e embalagens, as quais seréo trabalhadas em sequéncia.

3.1.1.1 Padronizacdo ou adaptacéo de produtos

Com o objetivo de atender as necessidades e expectativas do consumidor, ao decidir
sobre a estrutura do produto, as empresas devem levar em conta diversas caracteristicas, assim
como o potencial do mercado, regulamentos e diferencas de comportamento do consumidor
(CZINKOTA; RONKAINEN, 2008). Neste contexto, os produtos podem compor um conjunto
de caracteristicas e vantagens que correspondam as necessidades do cliente, proporcionando
beneficios e satisfacdo, 0 que neste caso, levam as empresas a decidirem pela adaptacdo ou
padronizacdo do produto (RICHTER, 2008).

Kirchner e Castro (2010, p. 15), ao abordarem a adaptacéo ou padronizagdo do produto

mencionam que:

“a padronizacdo ocorrera quando ha homogeneidade entre os consumidores e
normalidade em diversos mercados em relacdo ao produto. A adaptacdo ocorrera
quando h& diferencas significativas entre as caracteristicas, habitos, gostos e
preferéncias dos clientes e usuarios de diversos paises e quando a normativa vigente
em um pais exija certas adequagdes no produto”.

De qualquer forma, independentemente da decisdo de adaptagdo ou padronizacao, as
escolhas acerca do produto poderdo determinar 0 sucesso ou ndo da empresa, onde a aceitacao
do produto estara intimamente ligada a sua qualidade e de quanto é capaz de ser competitivo

em relacdo aos concorrentes. Neste caso, Tepstra, Foley e Sarathy (2011) mencionam a
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importancia de estudos que envolvam canais de distribuicdo, estratégias de pregos e taticas,
assim como propaganda e promog&o.

3.1.1.2 Embalagem e rotulagem

A embalagem tem quatro fungdes béasicas em relagdo a um produto: a de servir de
recipiente para uma determinada quantidade de produto; a de protecdo; a de facilitar o seu
manuseio (logistica) e a de promover sua venda como uma estratégia de marketing
(MINERVINI, 2008).

Como uma ferramenta de marketing, a embalagem do produto apresenta caracteristicas
gue vao ndo somente convencer um consumidor, ja que exerce funcdo de comunicacdo, mas
também elevar o valor do produto, ajudando a transmitir imagem de qualidade e confiabilidade
ao consumidor (MOHAMMADI; HNZAYY; AZAD, 2014).

Ao planejar estrategicamente a embalagem do produto internacional, a empresa deve
levar em conta caracteristicas que atraiam o consumidor e que a0 mesmo tempo respeite as
normas legais dos paises-alvo. A falta de critérios para sua elaboracéo pode acabar de vez com
as aspiracoes de uma empresa ao tentar promover seu produto no mercado-alvo.

Neste caso, conhecer os habitos dos consumidores, focar na aparéncia, no design, na
funcionalidade, nos recursos multissensoriais sdo alguns dos recursos essenciais no
planejamento de embalagem, j& que decisdes de compra sdo altamente influenciadas por esses
aspectos (CHOU; WANG, 2012).

Ja em relacgdo aos aspectos legais da embalagem, o rétulo tem a funcdo de apresentar as
especificacOes dos produtos que, segundo a Apex-Brasil (2015), deveréo estar de acordo com
as normas e regulamentos® adotados pelos diferentes mercados, ja que a adequacdo da
comunicacdo é essencial para fazer valer os objetivos do produto e cumprimento das normas
reguladoras de cada pais.

Czinkota e Ronkainen (2008) apontam como aspectos a serem considerados em relagao
ao rotulo, as exigéncias legais da lingua, neste caso, as exigéncias bilingues; os cuidados com

a descrigdo insuficiente ou incorreta, impressa nos rotulos e conformidade a legislacdo e normas

¢ E importante destacar aqui disting&o entre norma e regulamento. De acordo com o IMMETRO (2017), norma é
um documento aprovado por uma instituicdo reconhecida, que prevé, regras, diretrizes ou caracteristicas para os
produtos ou processos € métodos de producdo conexos, e cuja observancia ndo é obrigatéria. Em relagdo ao
regulamento, o IMMETRO (2017) o conceitua como um documento aprovado por 6rgdos governamentais em que
se estabelecem as caracteristicas de um produto ou dos processos e métodos de producdo com eles relacionados,
com inclusdo das disposicfes administrativas aplicaveis e cuja observancia é obrigatdria.
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especificas do pais de destino. Em relacdo aos aspectos culturais, o respeito a cultura local em
design, cores e imagens, sdo caracteristicas que devem ser levadas em consideracdo nas
decisbes de embalagem de forma prudente (APEX-BRASIL, 2015).

No que se refere a funcdo logistica do produto, a embalagem deve ser concebida de
forma a evitar danos no produto e em relacdo a sua funcdo protetiva deve trazer comodidade ao

consumidor, assim como evitar riscos associados ao seu manuseio (ROCHA; PINHO, 2015).

3.1.1.3 Marca

Segundo Czinkota e Ronkainen (2008, p. 301), “marca refere-se a0 nome, termo,
simbolo ou design usado por uma empresa para diferenciar suas ofertas das dos seus
competidores”. Pode se caracterizar pela apresentacao de um nome, de um simbolo, ou mesmo
a reunido de diversos elementos que identificam ou individualizam um produto na mente do
consumidor.

A marca representa uma promessa de uma empresa especifica em relacdo a um produto
e, por esse motivo, tem a funcdo de auxiliar o consumidor nas suas experiéncias de compra e
na busca do produto certo. Se estabelecido de forma eficiente, seu poder de comunicagao pode
simplificar um processo de escolha (KEEGAN; GREEN, 2009).

De acordo com Cateora, Guilly e Grahan (2011), a marca é tdo importante quanto um
produto em si e representa uma grande vantagem promocional. Por esse motivo, as estratégias
de diferenciacdo e atratividade determinam o posicionamento em relacdo aos concorrentes e,
no caso de um produto internacional, exigir da empresa atencdo especial na definicdo de
estratégias de promocéo do produto.

Decisdes acerca da marca levam em conta, inclusive, se a empresa deve ou nao
promover a mesma marca utilizada no mercado doméstico ou se optara em criar uma nova
identidade para 0 mercado externo. Dessa forma, conforme destaca Keegan e Green (2009), a
as decisOes estardo focadas em promover uma marca local (nacional), promover uma marca
internacional (para uma regido especifica) ou promover uma marca global (mundial).

Assim como a embalagem, a marca necessita considerar aspectos como religido, cultura
e idiomas, e cores, para evitar problemas de reconhecimento e aceitacdo do produto. Diferencas
culturais ou mesmo linguisticas influenciam na estratégia de promover um produto, como
exemplifica Lobera (2013), ao mencionar que a dificuldade de se pronunciar um nome ou

mesmo a ndo identificagio com o slogan da marca, pode levar a empresa a repensar a
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necessidade de se criar uma marca internacional, por exemplo, optando por promover uma
marca local.

Por outro lado, promover marcas “made in”, segundo Rocha e Pinho (2015) exerce uma
funcdo importante na decisdo de compra, principalmente quando associados atributos que
remetam confianca e qualidade no que se refere a seu local de origem.

J& Keegan e Green (2009) mencionam que uma marca global tem altos niveis de
reconhecimento nos mercados mundiais. Entretanto, independentemente de ser uma marca
global, como uma nacional ou regional, a marca € um fator do qual os consumidores passam a

tecer opinides.

3.1.2 Preco

Segundo Czinkota e Ronkainem (2008) e Pigosso (2012), o preco de um produto ou
servico € a soma do valor monetéario dos custos de producéo e do valor imputado aos atributos
do produto com potencial de satisfazer o desejo dos clientes, sendo, além de um elemento
dindmico de marketing, o Unico componente que gera lucro.

As decisdes relacionadas ao preco estdo sempre associadas a outros elementos do
composto de marketing e, dessa forma, ndo pode ser determinado isoladamente. Neste caso,
varios fatores como demanda, concorréncia, custos e despesas poderdo influenciar na tomada
de decisdo para se chegar ao preco ideal (RICHTER, 2008).

Nessa perspectiva, o preco aplicado a mercadoria deve atingir um equilibrio entre as
necessidades do consumidor e 0 que a empresa necessita para cobrir seus custos, e a0 mesmo
tempo, obter lucro (RIESCO; GARCIA-MENDONZA, 2010).

Na busca desse equilibrio, em relacdo ao consumidor, o preco estard diretamente
dependente da utilidade que o produto ou servi¢o tem de satisfazer as necessidades e desejos
do adquirente. Nessa perspectiva, as caracteristicas dos clientes, assim como de que forma a
relacdo preco-qualidade se estabelecem podem ser planejados de modo a atender as
caracteristicas do mercado alvo (KEEGAN, 2005).

Ja em relacdo a empresa, segundo Czinkota e Ronkainen (2008), a politica de precos
deve seguir 0s objetivos gerais da empresa para um mercado-alvo e estard diretamente
associada a fatores como maximizacéo de lucro, fatia de mercado, sobrevivéncia e retorno de

investimentos, e a varias politicas competitivas.
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3.1.3 Distribuicéo

A distribuicdo, de acordo com Mufios Osores (2015) € entendida como um conjunto de
atividades, organizacfes e individuos que tornam possivel um determinado bem chegar ao
consumidor ou utilizador final.

Representa uma decisdo estratégica de grande importancia e complexidade para a
empresa, uma vez que, estabelecido o canal de distribuicdo dificil sera muda-lo, levando assim
a empresa a se comprometer em longo prazo com outras empresas ou individuos.
(PENALOZA, 2005).

No que se refere as operacdes de distribuicdo internacional, as atividades sdo
desenvolvidas de acordo com os objetivos da empresa, operando por meio de intermediarios
independentes no caso de empresas exportadoras ou por meio de vendas direta no mercado,
quando baseados em IDE (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Nesse aspecto, se daria a construcdo de canais de distribuicdo, que segundo Pigozzo
(2012), seria a sequéncia ordenada de instituicdes que torna possivel a transferéncia do produto
desde o fabricante até o usuério final. Neste caso, intermediarios desempenham o papel de
cobrir a lacuna de tempo e distancia entre o produtor e o consumidor final.

A construcdo de um canal de distribuicdo varia de um pais para outro, desde estruturas
mais simples até estruturas mais complexas (KOTLER; ARMSTRONG, 2000; PEREIRA,
GROSTEIN, 2009).

Essa complexidade, segundo Kotler e Armstrong (2000), esta relacionada ao nimero de
intermediarios do canal de distribuicdo. Quanto maior o comprimento do canal, maior seria a
complexidade da montagem, formacdo, desenvolvimento e sua administracdo (KUAZAQUI,
2007; VIANA; HORTINHA 2009). No que se refere a constituicdo do canal de distribuicao,
Kauzaqui (2007) menciona que a incorporagdo de componentes estd ligada ao grau de
necessidade da empresa, do seu porte e tempo de existéncia. Kauzaqui (2007, p. 99), ao

exemplificar tal dependéncia menciona que:

“uma empresa recém - constituida, de pequeno porte tem, no inicio de suas atividades,
um grau de dependéncia maior em relacdo ao canal de distribuicdo que uma empresa
de grande porte, com produtos amplamente aceitos pelos clientes. Com o passar do
tempo, os componentes do canal de distribuicdo podem ser selecionados pelos
fabricantes de bens e servigos de acordo com suas expectativas de retorno oferecido”.

Lima (2010) destaca, ainda, que a empresa deve perceber que na diversidade dos paises

do mercado internacional, os canais de distribuigdo séo altamente diferenciados e devem ser
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compreendidos na dimensdo de um conjunto de institui¢cdes interagentes, ou seja, no fluxo de

produtos desde seu local de origem até a chegada ao consumidor final.

3.1.4 Promogéo

Segundo Kirchner e Castro (2010), promocéo é o conjunto de atividades ou processos
destinados a estimular o comprador potencial (distribuidores, clientes industriais e
consumidores) a adquirir bens, servicos, ideias, valores e estilos de vida. Para Mufios Osores
(2015), estrategias de promocdo estabelecem a definicdo das metas e métodos de comunicacéo
com os clientes, bem como persuadir e lembrar as caracteristicas, vantagens e beneficios do
produto e as caracteristicas das ofertas disponiveis no mercado.

No caso do marketing internacional, a comunicacdo eficiente é particularmente
importante, visto as distancias geograficas e psicoldgicas que separam a empresa dos
intermediarios e dos consumidores (KEEGAN, 2005).

Kotler e Keller (2006) mencionam que uma empresa pode optar em adotar a mesma
estratégia de comunicacdo utilizada no mercado interno ou adapta-la ao mercado local, sendo a
adaptacdo a estratégia mais comum no marketing internacional. A empresa pode adotar ainda a
‘padronizagdo’, utilizando uma estratégia global para todos os mercados-alvos.

Visto os diferentes padrdes de comportamento que encontram e que sao influenciadas
por variaveis que englobam questdes culturais, religiosas e até mesmo politicas, o sucesso da
comunicacdo depende do preparo e flexibilidade da empresa, para lidar com essas variaveis
(PEREIRA; GROSTEIN, 2009).

Em geral, segundo Viana e Hortinha (2009), a comunicacdo inclui a adogdo das
seguintes ferramentas de marketing: publicidade, marketing direto, promocdo, feiras e relacdes
publicas, além da propaganda e marketing online.

Lima et al. (2015) destacam a promog¢édo comercial, como instrumento de comunicacgéo
sendo esta considerada um instrumento que vem ganhando um consideravel destaque na

promogcéo de produtos brasileiros, conforme poderéa ser visto a seguir.

3.1.4.1 Promocéao comercial

Segundo Lima et al. (2015), por promocéo comercial entende-se a utilizagéo de diversas
acoes no exterior como forma de ativar os consumidores ou potenciais consumidores do

mercado-alvo.
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Trata-se de acOes que permitem ao exportador obter oportunidades de aproximagdo com
consumidores e intermediarios, pois possibilita ampliar as vendas em mercados, utilizando-se
da promocdo da imagem de seu produto, sendo realizadas por meio de entrevista de contato
comercial (PIGOZZO0, 2012).

Segundo Keegan (2005) e Czinkota e Ronkainen (2008), o contato comercial esta
associado as estratégias de promogdo comercial realizadas a partir das seguintes atividades:
viagem de negdcios, missao comercial, rodada de negocios, mostras, feiras e exposicdes
internacionais.

O Quadro 8 traz as principais caracteristicas e objetivos das estratégias acima indicada.

Quadro 8 — Estratégias de promog¢édo comercial

Estratégia Caracteristicas Objetivos
Viagem de Acdes organizadas e planejadas com a | Explorar nichos, selecionar clientes e canais de
negocios finalidade de realizar contatos em | distribuicdo, apresentar projetos etc.
mercados internacionais.
Viagens de grupo de empresarios de um | Avaliar as possibilidades de intercambios com
Missdo pais para o exterior para estabelecer contato | os mercados visitados.
Comercial pessoal com clientes, parceiros comerciais
e fornecedores.
Reunir compradores, negociar contratos,
Viagens de negocios na forma de missdo | desenvolver acordos de cooperacdo comercial
Rodada de comercial, nas quais se desenvolvem uma | e industrial, buscar sdcios joint ventures ou
negocios série de reunides comerciais previamente | formas de aliancas estratégias comerciais.
agendadas.
Mostra, feiras | S&o mecanismos utilizados pelas empresas | Expor os produtos no proprio mercado de
e exposicdes | para exibir, vender, comprar produtos e | utilizacdo, com a finalidade de estabelecer
internacionais | estabelecer relagdes comerciais de diversas | contatos, conhecer os habitos de consumo de
naturezas. cliente do mercado-alvo, as caracteristicas da
comercializagdo e  comportamento  da
concorréncia.

Fonte: Quadro elaborado a partir de Keegan (2005); Czinkota e Ronkainen (2008); Pigozzo (2012).

E importante destacar que as acdes de promog&o comercial podem ser organizadas tanto
pelo setor publico quanto pelo setor privado, ou por ambos. Podem se configurar, ainda, como
estratégias visando promover a exportacéo, agdes que muitos paises oferecem as suas empresas.

Viana e Hortinha (2009) mencionam que muitos governos auxiliam as empresas no
marketing internacional, na forma de informacéo, financiamento e promoc¢édo. Nesse aspecto,
Serrador Neto (2014) destaca a promogdo comercial como um dos instrumentos da politica
comercial dos paises e que devem estar associadas com as negociacdes comerciais, as politicas

de financiamento as exportacGes e ao investimento externo.
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Na visdo de Coelho, Pimenta Junior e Oliveira Junior (2015), entende-se por politica
comercial, o quadro de leis, regulagdes, intervencGes, acordos internacionais e condutas
negociadoras adotadas por um governo e que tem como funcéo estabelecer diretrizes para seu
comeércio exterior.

As perspectivas acerca da relagdo governo e empresa no processo de internacionalizagéo

e na promocgdo comercial serdo tratadas no item 3.3

3.2 Obstaculos e desafios no acesso ao mercado internacional

Embora a abertura comercial tenha proporcionado um maior acesso aos mercados
internacionais, nem sempre comercializar os produtos e competir internacionalmente é uma
tarefa facil para as empresas, tendo em vista os constantes desafios a vencer (VIANA;
HORTINHA, 2009).

Tais desafios, segundo Vianna (2007), estdo relacionados a necessidade de adaptacao
das estratégias de atuacdo da empresa de modo a atender as exigéncias dos clientes e levar em
conta oportunidades e obstaculos que o ambiente externo pode oferecer para a empresa.

Nessa perspectiva, o carater competitivo do ambiente internacional, acaba por desafiar
as empresas a tracarem um caminho de constante analise, considerando ndo somente os fatores
positivos que favorecem sua internacionalizacdo, mas também os desafios que venham a se
deparar nesse processo (VIEJO, 2014).

Dessa forma, ao considerar o processo de internacionalizacdo e acesso aos mercados
internacionais, Ludovico (2012) destaca a importancia de se levar em conta as variaveis que
influenciam as empresas neste processo, que Nifierola e Sanchez-Rebull (2016) sinalizam ser
tanto do ambiente interno da empresa (por exemplo, recursos e conhecimento), quanto do
ambiente externo da empresa (mercado).

Partindo desses pressupostos, optou-se por apresentar nessa se¢do breves consideracfes
acerca de alguns fatores que se caracterizam como intervenientes no processo de
internacionalizacdo ou de atuacéo das empresas em mercados internacionais, com destaque para
0 ambiente de marketing internacional - visto a inser¢do de um produto ou empresa em
mercados externos - e também dos desafios que podem decorrer de barreiras protecionistas
Impostas no acesso aos mercados internacionais.

Diante do cenério internacional, Viejo (2014), ao considerar o processo de
internacionalizacdo das empresas, menciona que um dos primeiros desafios enfrentados esta

relacionado as caracteristicas do ambiente de marketing, assim como as variaveis que 0S
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influenciam. Essas varidveis, segundo Pereira e Grostein (2007), estdo relacionadas as forgas
politicas, econdmicas, culturais, juridicas, tecnoldgicas e financeiras de determinado mercado,
seja de um pais ou uma regiao, e que influenciam diretamente o0 ambiente de marketing.

De modo a se compreender de que forma essas forcas exercem influéncias sobre o
ambiente de marketing internacional, o Quadro 9 apresenta sucintamente as principais forcas,
o foco de analise de cada uma delas e os indicadores que devem ser considerados na elaboragéo

de estratégias de atuacao.

Quadro 9 — Principais forgas intervenientes no ambiente de marketing

Forcas

Foco

Indicadores

Politicas

Diz respeito as politicas adotadas pelo
governo do mercado-alvo e se elas sdo capazes
de sinalizar condicGes favoraveis a realizacao
de negbcios internacionais.

Forma de governo, estabilidade politica,
embargos, sancoes, integracdo, econdmica,
terrorismo e corrupgéo.

Econdmico

Envolve o grau de desenvolvimento e
evolugdo da industria, do consumo e dos
servi¢os no mercado-alvo.

Sistema de nivel tarifario, impostos, tipo de
cambio, inflagdo, controle de precos e
aduaneiros, PIB, risco pais, e investimentos
etc.

Financeira

Envolve informagBes relacionadas ao
mercado financeiro, assim como operacdes de
cambio e formas de pagamento.

Sistema bancario, regulamento no mercado
de divisas e no mercado de capitais, e tipo
de capitais.

Juridico

Analisa quanto o ambiente legal impede ou
restringe  a atividade empresarial e
importacoes

Leis de propriedade intelectual, defesa da
concorréncia, defesa do consumidor,
protecdo contra contrabando e ilegalidades.

Cultural

Esta dimensdo se refere ao estilo de vida,
costumes e relacfes sociais caracteristico do
pais-alvo. Os processos decisérios devem
estar atentos ndo somente aos aspectos legais,
mas também quanto a conduta e valores.

Religido, linguagem, valores, usos e
costumes, educacdo, condicBes sociais,
artes, historia, condigdes geogréficas,
cultura material e grau de integracdo
mundial.

Tecnoldgico

Estdo diretamente concentradas na aplicacdo
de determinadas técnicas do setor empresarial,
capacidade, limitagdes industriais ou
restricGes de usuérios. A eficiéncia dos fatores
de producdo consagra o principio da abertura
tecnoldgica entre paises.

Nivel de desenvolvimento tecnolégico,
educagdo e  parques  tecnoldgicos,
investimentos publicos e privados, e
relagdo usuario/tecnologia.

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir de Pereira e Grostein (2007); Ludovico (2012).

E importante observar, a partir do Quadro 9, que o ambiente de marketing é
influenciado por um conjunto de forgas que podem interferir diretamente no comportamento do
mercado e na sua atratividade, podendo variar efetivamente de um ambiente para outro,
segundo Hisrich, Peters e Shepherd (2014), o que justifica a necessidade de avalia-las de modo
a permitir o sucesso da administracdo do marketing internacional.

Ao considerar as forcas politicas e econdmicas, estas estdo relacionadas & forma de

governo de um pais, sua estabilidade ou instabilidade e de que forma se relaciona com outros
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paises. As forcas juridicas e financeiras por sua vez, estdo intimamente ligadas aos sistemas
juridico e judicial do pais receptor, assim como da regulamentacdo de divisas, capitais e taxas
de cambio (PEREIRA; GROSTEIN, 2007). Ja as forcas culturais e tecnologicas sdo as que
podem afetar o desenvolvimento de investidas em determinados mercados (nivel técnico) e
influenciam consideravelmente o composto de marketing (LUDOVICO, 2012).

Rocha e Pinho (2015) destacam que, dentre as influéncias exercidas pelas forgcas do
ambiente de marketing, uma delas se relaciona a decisdo da empresa em padronizar ou adaptar
suas estrategias de marketing internacional, inclusive em relacdo a inser¢do dos produtos nos
mercados.

Compartilhando dessa mesma visdo, Pereira e Grostein (2007) e Ludovico (2012)
consideram que essa influéncia causa impactos na entrada de um produto em determinado
mercado quando considerado, por exemplo, a necessidade de se atender leis e regulamentos
vigentes que levam a necessidade de adaptacdo de produtos.

Nessa perspectiva, considera-se que o comportamento do consumidor, seu padréo de
consumo, atitudes e valores também sdo influenciados por questfes culturais que direcionardo
a adocdo de estratégias de adaptacdo de produto (ROCHA,; PINHO, 2015).

No que se refere as forcas politicas e econémicas, é considerado que no &mbito do
comércio internacional existem mecanismos que podem tanto incentivar quanto coibir as
atividades do comercio internacional.

As politicas de incentivos a internacionalizacdo das empresas e de abertura comercial
tém levado os governos, segundo Faro e Faro (2012), a celebrarem acordos de ambito
internacional e, consequentemente, melhorar as condigdes de acesso aos mercados.

Por outro lado, esses mesmos governos estabelecem politicas governamentais com
objetivos especificos de protecdo da economia nacional, impondo barreiras comerciais
(COELHO; PIMENTA JUNIOR; OLIVEIRA JUNIOR, 2015).

Sé&o consideradas barreiras comerciais quaisquer mecanismos ou constrangimentos que
dificulte o fluxo de mercadorias e que impecam uma empresa de iniciar, desenvolver ou
sustentar operages comerciais em mercados estrangeiros (Cahen; Lahiri; Borini, 2016) e que,
geralmente, sdo impostas por governos com 0 objetivo de proteger o mercado nacional de
supostas concorréncias (ARAUJO JUNIOR; TALAMINI; FERNANDES, 2010).

Em protecdo a economia nacional, Faro e Faro (2012) destacam duas categorias de
barreiras: as barreiras tarifarias e as ndo tarifarias. Sdo consideradas barreiras tarifarias, os
instrumentos de politica comercial que buscam restringir as importa¢6es, cobrando impostos

ou taxas, conhecidas como imposto sobre importacdo. Sua aplicacdo se da por meio das
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seguintes modalidades: em funcdo do valor do produto (ad valorem), da quantidade importada
(especifica) ou do valor e quantidade importada (mista) (COELHO; PIMENTA JUNIOR;
OLIVEIRA JUNIOR, 2015).

Ja as barreiras ndo tarifarias sdo consideradas medidas adotadas pelos governos e que
incluem procedimentos e regulamentos que, por seu aspecto mais sutil, sdo dificeis de serem
detectadas, provadas ou quantificadas (CZINKOTA; RONKAINEN, 2008). S&o exemplos de
barreiras ndo tarifarias as barreiras técnicas, sanitarias e fitossanitarias e quotas de importacao,
entre outros.

Rocha e Pinho (2015) mencionam que para superar as barreiras ndo tarifarias, é
necessaria a conformidade dos produtos nos padrées estabelecidos no pais-alvo, assim como o0s
cumprimentos de normas técnicas e teste para que seja permitida a sua comercializacao.

E importante destacar, neste contexto, as politicas de defesa comercial estabelecidas
com a finalidade de coibir a préatica desleal de comércio, assim como também o papel da
Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) em regular as a¢Ges que regem 0O COmércio

internacional.

3.3 Relagbes governo-empresa na internacionalizacdo de empresas e na promogao
comercial.

A adocdo de estratégias competitivas, financiamentos ou mesmo a minimizacdo dos
riscos decorrentes do acesso a mercados globais tem contribuido para o estreitamento das
relacBes entre dois atores fundamentais: governo e empresa (RICUPERO; BARRETO, 2007).

A economia cada vez mais globalizada proporcionou o aumento da competitividade nos
mercados estrangeiros, possibilitou o ingresso de multinacionais em paises considerados em
desenvolvimento, impulsionou empresas a buscarem um melhor desenvolvimento tecnolégico
ou certa igualdade de condi¢des para se conectarem no mercado global, além de instigar o
interesse governamental nos ganhos politicos e econdmicos decorrentes desse processo
(CRETOIU, 2007).

Nesse contexto, a rivalidade entre os paises e entre as empresas por um lugar seguro na
economia mundial tornou-se muito intensa, segundo Stopford e Strange (1991), ampliando a
relagdo entre os atores participantes desses processos, assim como a necessidade de articulagédo
das interfaces envolvidas, que sdo caracterizadas pela complexidade de visdes e interesses
conflitantes (GUEDES, 2006).
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Nessa perspectiva, as estratégias de negociacdo entre governos, estratégias e aliancas
corporativas ajudam a minimizar, assim como ajudar a enfrentar os desafios da economia
mundial (GUEDES, 2006).

A fim de compreender as relagdes resultantes de politicas globais e a interacdo entre
governo e empresa, Guedes (2006) destaca o0 modelo de diplomacia triangular, que foca nas
relagdes entre governo e empresa, a partir dos estudos de Stopford e Strange (1991).

Identificando-se uma crescente relacdo de interdependéncia entre estes agentes nos anos
de 1970 e 1980, os pesquisadores buscaram compreender de que forma se da as relagdes entre
as interfaces governos e empresas, assim como as novas dimensdes da diplomacia, que passam
a ser analisadas, segundo Souza (2012), sob trés perspectivas diplomaticas, resultando no
modelo de diplomacia triangular: (i) as tradicionais relacdes entre governos; (ii) as relagdes
entre governo e empresa; e (iii) as relacdes empresa e empresa.

Nesse contexto, 0 modelo de diplomacia triangular busca lidar com as interagdes entre
governos e empresas, assim como dos conflitos motivados por diferencas de interesses entre as
interfaces ou alinhamentos entre as politicas de dois governos ou entre governos e empresas,
gue, motivados por essas diferencas, acabam por demandar toda a sorte de mediacGes
(COELHO; OLIVEIRA JUNIOR, 2016).

Coelho e Oliveira Junior (2016), destacando a evolucdo acerca das discussdes sobre as
intervencgdes do governo por meio de politicas publicas voltadas para a internacionalizacdo de
empresas, destacam o modelo emergente de Capitalismo de Estado, das quais politicas publicas
estdo empenhadas e focadas no estimulo a competitividade do territorio e das empresas ali
instaladas.

Nesse sentido, 0s governos passam a compreender a sua relagdo com a
internacionalizacdo, por meio da cooperacao e incentivo direcionados para a construcao de um
ambiente favoravel a internacionalizacdo, além de acbes especificas para incrementar a
competitividade de suas empresas por meio do apoio a internacionalizacdo, o que fortalece as
economias nacionais no sistema internacional (COELHO; OLIVEIRA JUNIOR, 2016).

Dessa forma, as politicas governamentais para a internacionalizagdo, segundo Sennes e
Mendes (2009) podem ser de dois tipos: as de carater mais amplo, atuando direta e
indiretamente em acgdes para impactar de forma positiva na internacionalizacdo da empresa e
aumentar a competitividade; e as de carater mais restrito, onde as a¢cdes impactam de forma
direta e explicita nas decisfes da empresa de investir, de concorrer ou fazer uma aquisigdo no
exterior, com foco em alteragcbes das condigdes da empresa para concorrer em situagoes

especificas.
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Decorrentes desse processo, 0S governos passam a adotar diversos mecanismos
especificos de suporte, criando agéncias de promocgdo das exportagdes e investimento, tanto
para a promog¢do comercial e insercdo de empresas nacionais nos mercados internacionais,
guanto para a atracdo de investimentos estrangeiros para o0 mercado interno (IPEA, 2012).

De acordo com a proposta do presente estudo, as relagcbes governo-empresa seréo
abordadas na subsecdo 3.3.1, destacando-se as acdes referentes a promogdo comercial como

estratégia de apoio governamental ao processo de internacionaliza¢do das empresas.

3.3.1 Estratégias de promocao a exportacao no apoio a internacionalizacdo de empresas

No que se refere as politicas publicas de apoio e incentivo a internacionalizagdo, que
segundo o IPEA (2012), sdo um conjunto de medidas que visam facilitar e promover a entrada
das empresas nacionais em mercados externos destaca-se a adogdo de politicas comerciais de
promocao as exportacdes e investimentos.

Sdo acles que geralmente devem constar do plano de politica comercial do pais, onde
se estabelece diretrizes para seu ambiente de comércio exterior, tanto para a protecdo aos
mercados e industrias locais (barreiras protecionistas), quanto para o0 incentivo e promogao
comercial (SERRADOR NETO, 2014).

Na visdo de Afrachali (2013), os governos sdo defensores da estratégia de promocao das
exportacdes, pois ocasiona aumento na producdo e emprego, e mantém o balango de
pagamentos nos paises. De maneira geral, as estratégias de promocao sdo estabelecidas por
meio dos incentivos fiscais, crediticios e informacionais (COELHO; PIMENTA JUNIOR;
OLIVEIRA JUNIOR, 2015).

Os incentivos fiscais estdo relacionados a suspensdo, reducdo ou isengdo de tributos
exigidos nas opera¢cfes comerciais, enquanto que 0s incentivos crediticios estdo relacionados
aos financiamentos concedidos aos negécios internacionais (COELHO; PIMENTA JUNIOR;
OLIVEIRA JUNIOR, 2015). Ja os incentivos informacionais, segundo o IPEA (2012), abarcam
todos 0os mecanismos informacionais e experienciais direcionadas as empresas em processo de
internacionalizacdo, com o objetivo de reducdo de assimetrias de informagéo e custos de
transacdo. S&o acles que tem por finalidade preparar 0 empresario para atuar em mercados
internacionais, bem como o incentivo a participacdo de agdes promocionais no exterior, como
feiras e missdes comerciais (IPEA, 2012; COELHO; PIMENTA JUNIOR; OLIVEIRA
JUNIOR, 2015;).
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Na prética, as acbes de promocao as exportacbes e investimentos sdo desenvolvidas por
intermédio das agéncias de promogdo e incentivos as exportacdes, denominadas Trade
Promotion Organization (TPO) e também pelas agéncias de promocdo de investimentos,
denominadas Investment Promotion Agencies (IPAs) (SILVA, 2015). Essas agéncias sdo
criadas pelos governos baseados nos beneficios estratégicos e competitivos proporcionados
pelas atividades desenvolvidas, justificadas principalmente, segundo o United Nations
Conference on Trade and Development (UNCTAD) (2009), em virtude das falhas de mercado
e provisdo de informacgdes. O conceito e caracterizacdo das agéncias estdo organizados no
Quadro 10.

Quadro 10 — Caracterizacdo das TPOs e IPAs

Agéncia Conceito e caracteristicas

Organizacdo com objetivo de apoiar as empresas nacionais a colocar 0s seus
produtos em diferentes mercados, através da exportacdo e internacionalizacéo.
Os servi¢os mais comuns séo: disseminacéo da cultura exportadora, capacitagao
de empresas, producdo de informagdes qualificadas sobre os mercados-alvo,
promocéo de feiras e missdes empresariais, policy advocay para garantia de
acesso a mercados.

Trade Promotion
Organization

Organizacdo cujo objetivo é atrair investimentos para um pais, regido ou cidade.
A atracdo do investimento é feita através da introdugdo de investidores para
desenvolvedores imobiliérios locais e outras empresas de servicos comerciais,
Agencies fornecendo informacdes estatisticas Uteis e gerenciando quaisquer incentivos de
investimento que o pais possa oferecer as empresas investidoras.

Investiment Promotion

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Silva (2015); International Trade Center (ITC) (2014).

O papel das TPO e IPAs diferem de pais para pais tanto em estrutura, quanto em
objetivos estratégicos. Numa nova perspectiva de atuacdo, Coelho e Rocha (2013) destacam a
criagdo de um novo modelo de atuacéo, decorrente da juncdo das funcdes de TPO e IPA,
alternando as estratégias de atuacdo e que podem apresentar novas oportunidades para
modernizar a promocao.

Com o proposito de se compreender a dindmica de atuacao das agéncias de promogao
comercial e atender aos objetivos do estudo, optou-se por apresentar nas sec¢des 3.3 e 3.3.1
considerag¢des sobre as TPO’s tanto no ambito internacional ebrasileiro. Cabe destacar que
embora novos modelos de agéncias mistas estejam sendo adotadas por diversos paises, como
destacado por Coelho e Rocha (2013) e ITC (2014), os objetivos do presente estudo se
concentram nas ac¢Oes de promocgéo comercial, justificando assim, a ndo abordagem na mesma

proporc¢éo, das IPAs.
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3.4 As Agéncias de Promocao Comercial (TPOs) no Brasil e em outros paises

Agéncias de promocdo comercial (TPOs) estdo presentes na maioria dos paises e a
explicacdo econdmica que se justifica para sua implantacdo estd no retorno dos gastos
investidos na promogéo das exportacoes, resultantes das intervencdes realizadas pelas agéncias
por meio da combinagéo de servigos e a disseminacédo de atividades entre exportadores ou nao
exportadores (ITC, 2016).

Como destaca Giovannucci (2004), seus objetivos estdo pautados em direcionar servigos
vitais e conhecimentos especializados para ajudar as empresas a desenvolver e melhorar suas
exportagdes, podendo uma TPO variar em tamanho, estrutura de governanca e no tipo de
atividades que se envolvam.

Por esse motivo, em alguns paises € possivel encontrar estruturas de TPOs totalmente
financiadas pelo setor privado ou pelo setor publico (governo), podendo, ainda, ser financiada
de forma mista. Enquanto algumas agéncias se reportam diretamente a uma autoridade
governamental, uma proporcao consideravel de TPOs se reporta a um Conselho Administrativo
formado por diferentes membros do setor privado em sua composicdo (COELHO; ROCHA,
2013; ITC, 2016).

Seus orcamentos também podem variar, optando-se por maiores investimentos nas
grandes empresas ou pequenas e medias empresas, portanto, tanto em empresas que desejam
iniciar suas atividades de exportacdo, quanto em empresas que ja possuam alguma experiéncia
em mercados internacionais e que podem se beneficiar da experiéncia, dos contatos e dos
esforcos promocionais das TPO’s (GIOVANNUCCI, 2004).

De acordo com o ITC (2014), as TPO’s desenvolvem diversificadas atividades para
estimular a internacionalizacdo das empresas, tanto de ambito interno quanto externo. De modo
geral, as acdes de promocao comercial e desenvolvimento de exportacdo podem ser agrupadas
em quatro grandes categorias: (i) identificacdo e desenvolvimento de produtos e mercados; (ii)
servigos de informacdo comercial; (iii) servicos de apoio especializado; e (iv) atividades
promocionais no exterior.

Com o objetivo de se compreender as atividades de promogdo comercial desenvolvidas
pelo TPO’s de alguns dos paises que buscam o aprimoramento e amadurecimento de suas
empresas no mercado internacional, o Quadro 11 foi organizado de modo a apresentar algumas
das agéncias de promocdo comercial vinculadas a diversos governos. As informacGes
selecionadas levaram em conta a sua estrutura administrativa, principais agoes desenvolvidas

pelas TPO’s e para qual publico sdo direcionadas as agdes de promogdo comercial.
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Agéncia Brasileira de
Promocao de
Exportacéo e

Investimentos —
Apex-Brasil

Administracéo
Publica

Estrutura Principais acoes Publico-alvo
Pais Administrativa
Analise de mercado; provisdo de contatos Micro,

AUSTRALIA comerciais; informagdes sobre pequenas,
Naiea 266 Admlpls_tragao oportunidades; condicdes de acesso ao médias, grandes

C feci Publica mercado-alvo e  preparacdo  para empresas e
ommisston = exportagio Multinacionais
AUSTRADE portagao. '
BRASIL Analise de mercado; informacBes de || Micro, pequenas,

oportunidades de negécios; treinamento e
assessoria; eventos de promocdo de
exportacdes; promocdo de investimentos.

médias, grandes
empresas e
Multinacionais.

CANADA

Canadian Trade
Commissioner
Service — TCS

Administracgéo
Publica

Analise de mercado; provisdo de contatos
comerciais; oportunidades de negécios e
informacdes; condigbes de acesso ao
mercado alvo; formulacéo e
desenvolvimento de estratégias e eventos
de promocé&o de exportagdo; treinamento e
assessoria.

Médias empresas

CHILE

Comissao Chilena de

Administracgéo
Publica

Anélise de mercado; informacdes de
oportunidades de negécios; provisdo de
contatos de negocios; treinamento e

Pequenas e
médias empresas

Comeércio - Direito Ptblico || assessoria; formulagéo e desenvolvimento

PROCHILE de estratégias; eventos de promogdo de
exportacao.

Promove a entrada das indUstrias do pais

COSTA RICA Conselho nas exportagdes; fornece servigcos aos

Israel Export and
International
Cooperation institute

Administracéo
Publica/Privada

Administrativo || exportadores, incluindo programas de Pequenas,
Corporacao de Plblico/Privado || treinamento, consultoria, andlise de || médias e grandes
Comércio Exterior da mercado, branding e  promocéo; empresas.
Costa Rica — racionalizacdo  da  burocracia  de
PROCOMER exportacao.
Treinamento e assessoria; promocdo de || Médias empresas
ITALIA Administracéo investimentos; eventos de promogdo de || e Multinacionais.
ltalian Trade Agency _ P_Ub“‘fa _ exportagao e assisténcia juridica.
Direito Publico
ITA
Eventos de promocdo de exportacéo,
ISRAEL analise de mercado, fornecimento de Pequenas e

contatos comerciais, informagdes de
oportunidades de negécios, treinamento e
assessoria, formulacéo e desenvolvimento
de estratégia

médias empresas.

NEPC

IEICI
NIGERIA Conselho Treinamento e assessoria; provisdo de || Pequenas,
Nigerian Export Administrativo || contatos comerciais; eventos de promocao || médias, grandes
Promotion Council — || Publico/Privado || de exportaces e assisténcia juridica. empresas e

Multinacionais.

Fonte: USAID (2004); ITC (2016)
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Como se pode ver no Quadro 11, as atividades de promogédo comercial desenvolvidas
pelos paises citados e suas agéncias de promogdo comercial possuem similaridades em suas
acOes, sendo as atividades de preparacao, estudo de mercado e oportunidades de participacdo
em eventos de promocao as estratégias mais evidentes nesse processo. Porém, essas mesmas
agéncias apresentam diferencas no que se refere a sua estrutura administrativa e publico-alvo,
condi¢do sugerida anteriormente por Giovannucci (2004), ao mencionar as diferengas
encontradas nas TPO’s.

No que se refere a estrutura administrativa, nota-se que a administracdo publica esta
presente em todas as agéncias citadas. Porém, em paises como Costa Rica, Nigéria e Israel,
adota-se como estrutura administrativa, o modelo de conselho administrativo, com a
participacdo de agentes publicos e privados. Essa estratégia de governanca, segundo o USAID
(2004), seria escolhida por alguns governos tendo em vista a atracdo de investimentos do setor
privado, além da possibilidade de se manter uma equipe especializada, contratando
profissionais altamente qualificados do setor privado diante das competéncias especificas de
cada servigo prestado. Por outro lado, paises como Australia, Canada, Chile e Italia adotam o
modelo de gestdo administrativamente vinculado aos seus Ministérios de Comércio Exterior e
sdo totalmente financiadas pelo governo. Ja o Brasil’, adota um posicionamento misto e,
embora mantenha uma estrutura administrativa vinculada ao governo, opera de forma
independente e sob a perspectiva do direito privado (Apex-Brasil, 2016).

Quanto ao publico-alvo das TPOs, observa-se que, de modo geral, as estratégias tém
sido direcionadas as empresas independentemente dos seus portes, inclusive voltadas as
multinacionais. Neste caso, em especial, é importante mencionar que as agéncias citadas
desenvolvem também estratégias de promocao voltadas para atracdo de investimentos através
das Investiment Promotion Agencies.

Cabe destacar que estudos realizados pelo ITC (2016) demostram que diferentes
estratégias e caracteristicas de TPO podem impactar de forma diferenciada nos resultados das
empresas, principalmente no retorno sobre as despesas de promocéao de exportagdo. O estudo
conclui que a origem do financiamento, a composic¢do do conselho, a combinacgao de servicos
e a disseminacdo de atividades entre exportadores ou ndo exportadores estéo entre os principais
fatores de impacto nos resultados das exportacdes. Hayakawa, Lee e Park (2014) acrescentam,

ainda, a importancia dos servigos para superar as barreiras comerciais estrangeiras e resolver

7 As acOes de promocdo comercial desenvolvidas pela agéncia brasileira Apex-Brasil serdo tratadas
especificamente na secdo 3.3.1.
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problemas de assimetria de informagdo como fatores positivos das agdes de TPO e de efeitos
significativos sobre as exportagdes das empresas.

3.4.1 Ac¢des de promocéao a exportacgao e investimento no Brasil, e a Apex-Brasil

Embora os processos de internacionalizagdo das empresas possam decorrer da iniciativa
das proprias empresas e ndo resultante de politicas governamentais, segundo Além e Cavalcanti
(2005), o processo de internacionalizacdo das empresas brasileiras € considerado um processo
recente. Nesta afirmativa, hd um consenso na literatura que somente a partir dos anos 1990 ¢é
que as empresas brasileiras aumentaram seus esfor¢os de internacionalizacdo em varias
dimens0es, inclusive com a participacdo de empresas de varios portes (CYRINO; TANURE,
2009).

Nesse mesmo periodo, 0 cenario internacional passou por transformacdes, se tornando
mais competitivo e acirrado. Decorrente de politicas pouco eficientes de incentivo as
exportacGes, segundo o IPEA (2012), a realidade para as empresas brasileiras, no periodo, era
a de reducdo dos recursos destinados as atividades de promocéo e apoio governamental. 1sso s6
mudaria a partir da criacdo da Camara de Comércio Exterior (Camex), no inicio do Governo de
Fernando Henrique Cardoso, onde se constatou a necessidade de reorganizagdo da promogéo
comercial brasileira (APEX-BRASIL, 2004; IPEA, 2012).

Cabe destacar que as atividades de promoc¢édo a exportacdo sempre estiveram, no caso
do Brasil, ligadas ao setor publico. Entretanto, decorrentes da necessidade de restruturacao, foi
iniciado um processo de articulagdo publica e privada que resultou, em 1997, na criacdo de uma
agéncia de promocéo de exportacdes (TPO), posteriormente denominada Apex.

Num contexto atual, em 2017/18, em relacdo as a¢des do governo brasileiro em apoio a
internacionalizacdo, o Itamaraty é o 6rgao responsavel por gerenciar as politicas de promogéo
comercial, cabendo ao Ministério das RelacBes Exteriores e ao Departamento de Promocao
Comercial e Investimentos (DPR), promover o comeércio e o turismo, atrair investimentos
estrangeiros e contribuir para a internacionalizacdo de empresas brasileiras (INVEST &
EXPORT BRASIL, 2017).

De modo a atender aos objetivos propostos, 0 departamento de promogédo comercial e
investimentos do governo brasileiro (DPR) esta organizado, segundo o Itamaraty (2017), em
cinco setores: Setores de Promogéo Comercial (SECOMs); Divisdo de Investimentos (DINV);
Divisdo de Inteligéncia Comercial (DIC); Divisdo de Programas de Promocdo Comercial

(DPG) e Diviséao de Operagdes de Promoc¢do Comercial (DOC).



68

Destacam-se, neste contexto, as a¢bes conjuntas realizadas com o apoio do Ministério
do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), do Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (MAPA), do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (BNDES) e Banco do Brasil (ITAMARATY, 2017).

As acdes desenvolvidas por cada setor ligado ao DPR estdo organizadas no Quadro 12.

Quadro 12 — Departamento de Promocdo Comercial e Investimentos do governo brasileiro
(DPR) e setores vinculados.

Setores
vinculados ao o .
Principais agdes desenvolvidas
DPR
Atendimento a consultas comerciais; atendimento a reclamacbes comerciais;
SECOM:s - organizacéo da participacdo brasileira em feiras internacionais; identificacdo de projetos
Setores de de obras publicas locais; organizacdo de missdes empresariais brasileiras ao exterior;
Promocio divulgacdo de destinos turisticos do Brasil; atracdo de investimentos; apoio na
G elaboragdo dos guias “Como Exportar”.
Comercial

Estimular a participacdo estrangeira em setores estratégicos; realizar atividades para
aumentar o conhecimento do setor privado acerca de mercados de outros paises; apoiar
as missdes estrangeiras ao Brasil; promover missdes ao exterior para atracdo de
investimentos; representar MRE no Comité de Financiamento e Garantia das
Exportacdes (COFIG); editar publicaces com foco no investimento externo em
parceria com outros 6rgdos e entidades brasileiras.

DINV - Diviséo de
Investimentos

Coletar, organizar e produzir informagfes comerciais, bem como projetos de

DIC- Divisao de S - L. . . o
Inteligéncia inteligéncia comercial; definir pesquisas setoriais de mercados especificos,
Comgrcial considerando os interesses das entidades setoriais brasileiras; executar iniciativas de

cooperagdo técnica com outros paises em matéria de inteligéncia comercial; divulgagao
de licitacdes estrangeiras a empresas brasileiras; atender as consultas comerciais e
encaminhar “reclamagdes comerciais”; atualizar a série “Como Exportar”.

Planejamento estratégico do DPR; interlocucdo e geréncia da Rede de SECOMs;
treinamento e capacitacdo; gerenciar e coordenar os sites Invest & Export Brasil e
Extranet DPR; promover interlocugdo com outros 6rgdos do Governo Federal (APEX-
Brasil).

DPG- Divisdo de
Programas de
Promocéao
Comercial

DOC - Divisio de O_rganizar e apoiz_:lr_ as mi_ssc?es comerciz_:lis coordenadas pelo DPR; orgapi_zar e apgiar
viagens empresariais brasileiras ao exterior com foco nos assuntos comerciais; organizar

Operacdes de e apoiar a participacdo de empresas brasileiras em feiras no exterior; apoiar a¢fes de
Promogo promogéo do Brasil como destino turi§tiqo; responder por solicitacdes de negécios na
area de produtos de defesa e bens sensiveis (PNEMEM).

Comercial

Fonte: Itamaraty (2017).

Como pode ser observado, no resumo das atribui¢6es de cada um dos setores ligados ao
DPR, € possivel identificar diversas agdes que auxiliam tanto na atracdo do investimento

estrangeiro quanto para o incentivo e apoio as empresas nacionais. As acgdes, segundo 0
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Itamaraty (2017) permitem subsidiar a construgdo de conhecimentos estratégicos sobre o
mercado internacional, assim como auxiliar na promocéo comercial de produtos nacionais nos
mercados-alvo. As acdes de promocdo comercial sdo algumas das estratégias desenvolvidas

pela Apex - Brasil

3.4.1.1 Apex — Brasil

Como ja mencionado anteriormente, a Apex surgiu da necessidade de restruturacéo das
politicas de incentivo a exportacdo brasileira. A Apex-Brasil foi constituida em 1997, pelo
presidente Fernando Henrique Cardoso, por meio de Decreto Presidencial (Decreto N° 2.398,
de 21 de Novembro de 1997), sendo a principio, de natureza privada e sob a geréncia especial
do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae). Em 2003 passou a
atuar como Apex-Brasil, assumindo uma natureza mais pablica do que privada e independente
do Sebrae (GUSSO et al., 2004).

Para conceituar a Apex-Brasil, optou-se por utilizar a definicdo que a Agéncia

disponibiliza em seu portal, sendo denominada como:

“um servico social autdnomo, de direito privado e vinculado ao governo federal que
atua para promover 0s produtos e servigos brasileiros no exterior e atrair
investimentos estrangeiros para setores estratégicos da economia brasileira” (APEX-
BRASIL, 2016).

Suas ac¢des sdo direcionadas as empresas que se associam por meio de consorcio de
promocdo as exportacdes e dos chamados projetos setoriais (LIMA, 2010), e seu modelo de
atuagdo como agéncia, como mencionam Coelho e Rocha (2013), se denomina Export and
Investment Promotion Organization (EIPO), em juncdo das fungdes de TPO e IPA.
Considerando sua a missdo da Apex-Brasil:

“A Apex-Brasil atua em diversas frentes de forma a desenvolver a vocagdo
exportadora brasileira, por intermédio de acdes integradas que visam a promogao das
exportacOes brasileiras, ao fortalecimento do setor produtivo de bens e servi¢os
destinados a exportacao - por meio de a¢Oes de capacitacdo e fomento a inovagao -, e
a atragdo de Investimentos Estrangeiros Diretos” (APEX-BRASIL, 2016).

A sua atuacao abrange empresas de todos os portes, especialmente pequenas e médias e
em todos os estagios e maturidade exportadora, e utiliza diversos macroprocessos para cumprir

sua misséo (Quadro 13).



Quadro 13 - Apex-Brasil - Macroprocessos
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Macroprocessos Descrigdo Produtos e Servigos Clientes
Estudos e andlises de mercados
que visam orientar as empresas e
Inteligéncia de 0s parceiros em relacéo as Estudos e analises de mercados e Empresas
Mercado e melhores oportunidades para os || de desempenho de projetos Brasileiras
Estratégia de seus negacios internacionais; bem
Negdcios como analises de desempenho de
diversos projetos da Agéncia.
Ac0es de capacitacdo visando
Qualificacao desenvolver a vocacéo Projetos de Extensdo Industrial Empresas
Empresarial exportadora e capacitar empresas Exportadora (PEIEX) Brasileiras
quanto as peculiaridades do
comércio exterior.
Conjunto de servicos que visa Inter-Com — Programa
Estratégias para orientar, capacitar, prover Internacionalizacédo e Empresas
Internacionalizacdo informagdes de mercado e Competitividade Brasileiras
auxiliar na implementacéo de Passaporte para o0 Mundo
estratégias de internacionalizacéo.
Acbes com o objetivo de facilitar
0 acesso das empresas brasileiras v Projetos Setoriais
Promocéo de aos mercados internacionais, v MissBes Empresariais
Negdécios diversificar os destinos das v Feiras Internacionais Empresas
exportacdes e melhorar a v' Trade Marketing Brasileiras
percepcdo internacional acerca v' Marketing de
das empresas, dos produtos e dos Relacionamento
servicos brasileiros.
v Projetos de Atracdo de
Ac0es para promover e facilitar a Investimentos em Setores
atracdo de Investimentos Estratégicos
Atracédo de Estrangeiros Diretos (IED) com v Promocdo da Industria Investidores

Investimentos

vistas a fortalecer a imagem do
Brasil como um mercado atrativo
para aportes de capital
estrangeiro.

de Venture Capital e Private
Equity

v Programa de apoio a
Startups

v Facilitacdo de
Investimentos

Estrangeiros

Competitividade,
Inovacéo e
Sustentabilidade

Ac0es transversais de preparacéo
das empresas para competir no
mercado internacional, visando a
promocéo da cultura exportadora
e criacdo de diferenciais
competitivos com base na
sustentabilidade, design e
inovacao.

4 Inova Embala

v Design Export

v Programa Inovacéo e
Sustentabilidade nas Cadeias
Globais de Valor

4 Programa de
Atendimento Customizado a
Empresas Inovadoras e
Sustentaveis

v Oficinas de
Competitividade

Empresas
Brasileiras

Fonte: Apex Brasil (2016).
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Para melhor compreenséo das atividades desenvolvidas, o Quadro 14 sintetiza as a¢des

de promocdo de negdcios e comercial, suas caracteristicas e pré-requisito para participacdo

empresarial.

Quadro 14— Ac¢bes de Promocéo de negocios Apex-Brasil

Acoes
Desenvolvidas

Caracteristicas

Pré-requisito

Projeto setorial
integrado

Faz parte das a¢des que visam a promogéo da indUstria
brasileira no mercado internacional. Busca-se facilitar
0 acesso das empresas brasileiras aos principais
mercados internacionais, prospectar oportunidades de
negdcios de exportacdo, assim como melhorar a
percepcao internacional sobre as empresas, produtos e
servicos brasileiros.

Empresas associadas as
Entidades Setoriais
parceiras da Apex-Brasil.

Projeto Brazilian
Suppliers

Programa de promocdo comercial do CECIEx, em
parceria da Apex-Brasil, para o setor comercial
exportador brasileiro que visa promover o0 aumento das
exportacdes de micros, pequenas e médias empresas
(MPMEs) por meio de Empresas Comerciais
Exportadoras. Busca-se apresentar as empresas
comerciais exportadoras brasileiras como
fornecedoras de produtos brasileiros, por meio de
acOes de relacionamento, rodadas de negdcios e feiras
internacionais.

Micros, pequenas e médias
empresas (MPMES).

Feiras internacionais

Tem por objetivo possibilitar a empresa brasileira a
promog¢do de imagem e geracao de negdcios por meio
do contato direto com potenciais compradores,
consumidor final, distribuidores e formadores de
opinido.

Empresas brasileiras
produtoras de bens e/ou
Servigos que ja exportam e
comerciais exportadoras.

Missbes empresariais

Tem por objetivo promover 0s negdcios e prospectar
novos mercados, por meio de agendas comerciais com
apoio de especialistas locais, buscando melhor
aproveitamento das reais oportunidades de negdcios.

Empresas brasileiras
produtoras de bens e/ou
Servigos que ja exportam e
comerciais exportadoras

Acdes de promocgéao de
imagens em lojas.

Acdo de apoio a promog¢do de negdcios em grandes
cadeias varejistas no exterior, como Le Bon Marché,
Macy’s, Monoprix e Isetan, entre outras, tendo como
objetivo comercializar produtos brasileiros em larga
escala para os consumidores finais dos mercados-alvo.

Empresas brasileiras
exportadoras com alto grau
de experiéncia ou j&
internacionalizadas

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir do site da Apex-Brasil (2017).

No que se refere aos projetos setoriais em especial, € importante destacar que a Apex-

Brasil os desenvolve em parceria com entidades de classe que contemplam varios setores da

economia, sendo os segmentos: (i) Alimentos e Bebidas; (ii) Agronegdcios; (iii) Casa e

Construcdo; (iv) Economia Criativa; (v) Maquinas e Equipamentos; (vi) Moda; (vii)

Tecnologia; e (vii) Saude.
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No segmento de alimentos e bebidas, que é o foco de abordagem deste estudo, consta
atualmente quatorze projetos setoriais para a exportacdo de produtos alimenticios e bebidas,
tais como arroz, doces, mel, organicos, gourmets e étnicos, frutas, carnes, café, biscoitos, paes,
cachaca e vinho (APEX-BRASIL, 2017).

Neste contexto, identificando oportunidades para o setor de alimentos e para as
empresas associadas aos projetos setoriais nesse segmento, desde o ano de 2014 a Apex-Brasil
vem desenvolvendo iniciativas para o suporte a produtores brasileiros que desejam atuar no
mercado internacional a partir da exportacdo de produtos do segmento Specialty Foods.

As acdes desenvolvidas para o segmento consistem na preparacdo da empresa a partir
do cruzamento de varidveis geradas por meio da andlise das atividades de promocéo,
certificacdo e desempenho de exportacdo de empresas em potencial para atender mercados-
alvos, iniciando-se ai as atividades de suporte da Apex-Brasil (AGENCIA BRASIL, 2015).

As acdes da Apex-Brasil para a promocdo comercial de produtos no segmento de
Specialty Foods sdo justificadas pela visdo de oportunidades de atendimento a mercados
internacionais com a insercéo de produtos tipicamente brasileiros e dos quais se enquadram nas
especificacbes de Specialty Foods (APEX-BRASIL, 2016).

Dessa forma, as agcBes da Apex-Brasil se configuram como estratégias que podem

auxiliar na articulagdo para a expansdo comercial de pequenas, médias e grandes empresas.

3.5 Consideracdes sobre o capitulo

Considerando a importancia de se atentar as particularidades de cada mercado-alvo,
pode-se considerar que o marketing internacional desempenha um papel de extrema
importancia no planejamento das estratégias de internacionalizacdo de uma empresa e, neste
caso, auxilia as buscas de oportunidades dos mercados externos, podendo se configurar em um
fator-chave para a permanéncia ou ndo das empresas no comércio internacional.

Como pode ser visto, ao se langarem nos mercados internacionais, as empresas devem
levar em conta que as estratégias de marketing internacional deverdo estar alinhadas aos
objetivos das mesmas, assim como nas analises das diversas varidveis que compdem esse
ambiente tdo competitivo.

Observou-se também que o mix de marketing se configura como uma ferramenta de
marketing que torna possivel reconhecer o potencial do mercado-alvo e, assim, combinar
estratégias que permitam ndo somente atender as demandas, mas também antecipar-se as suas

necessidades. Fica claro, nesse processo, que o estreitamento nas relacGes entre governo e
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empresa contribui consideravelmente para a inser¢cdo de empresas de diversos portes no
mercado internacional, inclusive no desenvolvimento de agdes estratégicas com foco no
marketing internacional.

Nesse aspecto, as acdes desenvolvidas na promocdo comercial tém dado suporte e
condiges, inclusive, para as empresas brasileiras, de ingressarem nos variados mercados,
analisando seu potencial em atender as demandas, superar as concorréncias de empresas ja

estabelecidas e superar desafios e obstaculos do ambiente de marketing.
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4 METODOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

A pesquisa consistiu de abordagem qualitativa, com base descritiva. Creswell (2010)
descreve a abordagem qualitativa como sendo um meio para explorar e entender o significado
que os individuos ou os grupos atribuem a um determinado problema. Nessa perspectiva, a
pesquisa buscou identificar, compreender e explicar as estratégias e os desafios de empresas
brasileiras produtoras de Specialty Foods no acesso aos mercados externos, assim como o papel
dos agentes institucionais e organizacionais nesse processo.

Quanto a natureza, a pesquisa foi aplicada, voltada as empresas pertencentes aos
projetos setoriais da Apex-Brasil e vinculadas ao segmento Specialty Foods, tdo bem como a
Apex-Brasil, e Associacdes relacionadas, alinhando-se questdes tedricas e préaticas.

A pesquisa aplicada tem o proposito pratico e especifico de gerar conhecimento ou
avanco do conhecimento, com o objetivo de resolver problemas concretos, envolvendo
verdades e interesses locais (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Neste contexto, os procedimentos metodologicos envolveram o desenvolvimento
tedrico (apresentado previamente), abordando questdes conceituais e tedricas ligadas a
Internacionalizacdo de Empresas, do Marketing Internacional e do papel da esfera publica nesse
processo; a pesquisa de campo, com profissionais da instituicdo Apex-Brasil e Associacgdes, tdo
bem como busca de informacdes secundarias acerca dos mesmos; e estudos de casos com as
organizacoes.

Segundo Rampazzo (2005), a pesquisa bibliografica procura explicar um problema a
partir da analise de referéncias tedricas publicadas, com o objetivo de contribuir para a
fundamentacao tedrica ou justificar os limites e contribuicdes da prépria pesquisa. O referencial
tedrico abrangeu as tematicas de internacionalizacdo sob a perspectiva de autores da area de
Internacionalizacdo e Administracdo Estratégica, e do marketing internacional, sob a
perspectiva da area do Marketing, de modo geral.

Dessa forma, a pesquisa bibliografica fora realizada com o objetivo de compreender o
problema de pesquisa a partir da perspectiva e contribuigdes de diversos pesquisadores, e
realizada a partir de bases de dados cientificas nacionais e internacionais, e meta buscadores,
como Periodicos Capes, Scielo, Pathernon, JSTOR, Scopus etc., além de obras biogréaficas

impressas disponiveis em bibliotecas fisicas e online.
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Em paralelo foram utilizadas também informagdes dos sites institucionais, como da
Apex-Brasil e seus Projetos Setoriais, das empresas associadas e da Specialty Foods
Association, para coleta de informac6es que puderam complementar a fundamentacéo teorica.

Quanto a pesquisa de campo, esta foi realizada com os profissionais das institui¢ces de
apoio (Apex-Brasil) e Associagdo do setor, por meio de questionarios (apéndices B e C)
aplicados via e-mail ou por meio telefénico.

Segundo Gil (2002), a pesquisa de campo é o tipo de pesquisa que pretende buscar a
informacdo diretamente com a populacdo pesquisada, por meio da observacdo direta e de
entrevistas, objetivando captar explicagdes e interpretacées do que ocorre no grupo.

Em relacdo aos estudos de caso (ou multiplos casos), a pesquisa pretendeu analisar 0s
modelos de entrada no exterior, vantagens e desvantagens, e as perspectivas e desafios das
empresas associadas aos projetos setoriais, dos quais estejam relacionados com produtos do
segmento Specialty Foods. Para tanto, foram utilizados formularios e questionarios (apéndice
A) para coleta de dados junto as organizacOes e seus gestores, assim como a exploragdo de
dados a partir dos projetos setoriais e das empresas estudadas.

Sendo assim, a estrutura analitica da pesquisa esta organizada na Figura 3.

Figura 3 — Estrutura analitica da pesquisa.

Processo de
internacionalizagao
em Specialty Foods

' < >
Estratégias Utilizadas Papel Institucional da Apex
(Administracdo Brasil e das Assoctagdes
Estratégica e obstaculos e (Marketing Internacional e
desafios) Promogédo Comercial)
(Marketing Internacional)

Fonte: Elaborada pela autora
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4.1 Estudos de casos com as empresas e pesquisa de campo com a Apex-Brasil, e a ABBA

O estudo de caso, na visdo de Yin (2001), configura-se como uma investigacao empirica
que estuda fendmenos contemporaneos dentro do seu contexto, assim como quando o limite
desse fenbmeno e seu contexto ndo estdo claramente definidos. Neste caso, abrange tanto a
coleta quanto a analise dos dados, podendo ser um caso unico ou multiplos casos (YIN, 2001).
A aplicagdo do método na proposta de estudo estd amparada na analise dos seguintes
componentes: as questdes de estudo, preposicdes, unidade de anélise, a Idgica que une os dados
as preposicoes e os critérios para interpretar os dados.

A questéo do estudo buscou compreender se as empresas brasileiras comercializadoras
de Specialty Food tém enfrentado, nos mercados externos, desafios e obstaculos no processo
de internacionalizacdo, e quais tem sido as estratégias utilizadas por essas organizagdes para
ingressarem no mercado-alvo. A preposicdo é de que a Apex-Brasil tem exercido um papel
importante no processo de internacionalizagao de produtores de Specialty Foods. A unidade de
andlise inclui as empresas exportadoras, instituicdes de apoio (como Apex-Brasil) e a
Associacao Brasileira de Exportadores e Importadores de Alimentos e Bebidas (ABBA).

Na delimitacdo de cenario, foram analisadas as entidades produtoras do Estado de Séo
Paulo, que participam dos projetos setoriais da Apex-Brasil por meio de uma amostra
intencional, tendo em vista a representatividade do Estado na exportacdo de produtos
alimenticios. Essa delimitacdo foi resultado da sistematica descrita na sequéncia.

Por meio da analise das caracteristicas dos projetos setoriais do segmento de alimentos
e bebidas (do site da Apex-Brasil) foram identificados que sete dos quatorze projetos setoriais
comercializam produtos com caracteristicas que se enquadram no segmento de Specialty Foods.
No que se refere as acdes para acesso das empresas aos mercados internacionais e, em especial
para a comercializacdo de Specialty Foods, foi observado que o Projeto Brazilian Flavors
(segmento de produtos gourmets e étnicos) tem desenvolvido acBes para que as empresas
associadas possam acessar o mercado internacional.

As agdes tém como finalidade acessar o mercado da América do Norte, em especial o
dos Estados Unidos, que se configura hoje como um mercado de grande potencial de consumo
de Specialty Foods, segundo a Apex-Brasil (2016) e Specialty Food Associations (2015). As
acOes foram direcionadas, a principio, para vinte empresas associadas e ndo associadas aos
projetos setoriais, e que estdo localizadas em diversas regides do Brasil. No que se refere aos
projetos e empresas associadas, foram identificadas onze empresas participantes das acgoes

setoriais, sendo oito localizadas no estado de S&o Paulo.
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Para melhor compreensdo acerca dos projetos setoriais foi desenvolvida uma
sistematizacdo das informacdes que auxiliaram na identificacdo dos sujeitos da pesquisa (Figura
4).

Figura 4 - Sistemética de identificacdo dos sujeitos da pesquisa.
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Fonte: Elaborada pela autora a partir da Apex-Brasil (2017).

Assim, 0s sujeitos do trabalho foram os gestores das empresas produtoras de produtos
que se enquadram na categoria Specialty Foods e que estdo ligadas ao projeto setorial Brazilian
Flavors da Apex-Brasil, assim como os gestores das instituicbes de apoio, como Apex-Brasil e
associacOes setoriais, como a Associacdo Brasileira de Exportadores e Importadores de
Alimentos e Bebidas (ABBA).

Para o recorte espacial, esta pesquisa delimitou a regido do estado de S&o Paulo, onde
foram analisadas as entidades produtoras provenientes da regido, tendo em vista a
representatividade do Estado na exportacdo de produtos alimenticios. Segundo o Instituto de
Economia Agricola (IEA), o estado de Sdo Paulo representa 27,4% do total das exportacdes
nacionais de produtos agricolas, somando US$34,47 bilhdes, o que contribui para se posicionar
entre 0s cinco principais exportadores do pais (IEA, 2016).

Dessa forma, cinco das empresas identificadas participaram do estudo. As demais
empresas nao foram incluidas pelos seguintes motivos: a) uma das empresas nao atendia aos
objetivos da pesquisa, por ser uma organizacdo com foco na importacdo; b) duas empresas ndo
tiverem interesse em participar do estudo, por ndo estar em Seus cronogramas anuais a
participacdo em estudos cientificos. Objetivando-se manter o anonimato das empresas

avaliadas, as mesmas serdo descritas como Empresas AB, C,D e E.
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4.2 Forma de sistematizacéo e analise

As informages foram coletadas em formularios e questionarios® aplicados aos gestores
das empresas internacionalizadas. O formulario (aplicado para trés das empresas selecionadas)
e 0 questionario (aplicado para duas das empresas selecionadas) foram estruturados com
questBes abertas e fechadas (sendo as fechadas estruturadas em escala Likert de cinco niveis),
objetivando identificar as estratégias, os desafios e obstaculos da empresa no processo de
internacionalizacdo, assim como da perspectiva de atuar em mercados globais.

No que tange as entidades setoriais e de apoio a exportacdo, o formulario (utilizado com
a Associacao) e o questionario (utilizado com a Apex-Brasil) foram organizados com o objetivo
de compreender o papel dos agentes institucionais no processo de internacionalizacdo. Os
critérios para a interpretacdo de dados foram por meio da analise descritiva e qualitativa.

Para melhor compreensao das atividades de sistematizacdo e analise de resultados, o
Quadro 15 foi organizado levando em conta os objetivos especificos e de que forma interagem
com os métodos de andlise e teorias suporte para a pesquisa.

Quadro 15 - Sintese do modelo escolhido para a analise a partir dos objetivos especificos da
pesquisa.

Objetivos Especificos Método utilizado para

analise

Teoria Suporte

Descritivo;

(A) Identificar as estratégias de internacionalizagdo
utilizadas pelas organizacGes produtoras, tdo bem
como as suas vantagens e desvantagens.

multiplos casos.

Administracdo
Estratégica (Estratégias
de Internacionaliza¢do).

(B) Avaliar os obstaculos e desafios no acesso aos
mercados por parte das organizagdes.

Descritivo;
multiplos casos.

Marketing Internacional

(C) Compreender o papel do agente institucional
Apex-Brasil e de Associacdes nesse processo, em
termos de auxiliar a compreender os mercados, as
exigéncias iniciais e auxilio para superacdo de
obstéculos.

Descritivo;
levantamento de
informagdes secundarias;
pesquisa de campo.

Marketing Internacional

Fonte: Quadro elaborado pela autora.

8 Embora formularios e questionarios sejam instrumentos de coletas de dados, é importante salientar a diferenca
entre os instrumentos. De acordo com Péadua (2004), formulario é o nome geralmente usado para designar uma
colecdo de questdes que sdo perguntadas e anotadas por um entrevistador, numa situagdo “face-a-face” com o
entrevistado. J& os questionarios, segundo Padua (2004) sdo instrumentos de coleta de dados que sdo preenchidos
pelos informantes sem a presenga do pesquisador. Cabe destacar que a utilizacdo dessas ferramentas nos estudos
de caso foi definida a partir da disponibilidade das empresas e das entidades em participar da pesquisa.
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No caso do Quadro 15, o objetivo especifico (A) buscou identificar as estratégias
adotadas pelas empresas, tendo a administracdo estratégica como suporte. Neste caso, 0S
formulario e questionario foram utilizados para coleta de dados a respeito das empresas
participantes dos projetos setoriais da Apex-Brasil e que tinham como foco a comercializacéo
de produtos do Segmento Specialty Food.

Em relacdo ao objetivo especifico (B), os obstaculos e desafios enfrentados pelas
empresas ao acessar os diversos mercados, a andlise se deu sob a Otica do Marketing
Internacional e sob a perspectiva do mix de marketing. Esta fase também foi direcionada as
empresas pertencentes aos projetos setoriais, utilizando-se de formulario e questionario de
pesquisa, envolvidos no procedimento de estudos de caso.

Quanto ao objetivo especifico (C), as questdes direcionadas a Apex-Brasil e também a
Associacdo Setorial tiveram como teoria suporte 0 Marketing Internacional, uma vez que a
promoc¢do comercial é a principal acdo direcionada para as empresas que desejam acessar
mercados internacionais no segmento de Specialty Food. Vale ressaltar que os formulérios e
questionarios de pesquisa foram organizados atendendo aos objetivos especificos, de modo que
consistem em trés modelos: o modelo (A), para as Empresas; o modelo (B), para a Associacao;

e 0 modelo (C), para a Apex-Brasil.
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5 ANALISE DE RESULTADOS E DISCUSSOES

O capitulo que se segue objetiva contribuir com a anélise das informacdes obtidas por
meio das entrevistas realizadas com as cinco empresas selecionadas, a Apex-Brasil e a
Associacdo ABBA, procurando-se relaciona-la com as teorias abordadas nos capitulos 2 e 3 da
presente dissertacéo.

As secOes deste capitulo estdo assim organizadas: i) sucinto historico sobre o setor de
alimentos e bebidas no Brasil, assim como do mercado de alimentos especiais; ii)
caracterizacdo das empresas estudadas; iii) andlise das estratégias de entrada no mercado
externo e suas vantagens e desvantagens; andlise dos obstaculos e desafios encontrados pelas
organizacg0es; perspectiva das mesmas quanto a participacdo nos projetos setoriais e acesso aos
mercados-alvo; e, por fim, a avaliacdo do papel do agente institucional Apex—Brasil e da

Associacdo ABBA nesse processo.

5.1 Sucinto historico e dados econdmicos da Industria de Alimentos e Bebidas no Brasil

Diversos fatores historicos permeiam o desenvolvimento da industria alimenticia no
Brasil que, até o final do século XIX, crescia em passos lentos devido as restricdes
governamentais ao desenvolvimento da producédo industrial. Essa realidade mudaria no inicio
do século XX, onde a industria ndo sé alcangou numeros expressivos de estabelecimentos
industriais, mas também passou por mudancas decorrentes de politicas governamentais (ITAL,
2017).

Na década de 1920 ja se percebia uma consideravel representatividade de inddstrias
alimenticias no pais, tido como um ramo tradicional da indUstria, assim como o0s setores téxtil,
vestuario, madeira, mobiliario, fumo e editorial grafico. No final da década de 1940, o setores
téxtis e produtos alimentares representariam 40% da industria, tanto em termos do valor
adicionado quanto do emprego (VICECONTI, 1977; SATO, 1997).

Entretanto, segundo o Instituto de Tecnologia de Alimentos - ITAL, a participacdo da
industria alimenticia nos setores da economia nas décadas seguintes foi reduzida em
comparag¢do com outros setores, principalmente na década de 1970 (ITAL, 2017). Segundo
Viceconti (1977), isso se daria em virtude do crescimento da industria de bens de consumo
durdveis, intermediario e de capital, resultante do programa governamental de substituicdo de

importacbes no periodo pos 2° Guerra Mundial. A industria alimenticia, que em 1949
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participava com 20,5% em termos de valor adicionado, no inicio da década de 1970 teve sua
participacdo reduzida para 12% (VICECONTI, 1977).

Houve assim, nas décadas seguintes uma oscilacdo na quantidade de empresas mas, em
termos de produtividade, a industria alimenticia manteve-se em constante crescimento. Em
ndmeros, a expansdo da industria alimenticia pode ser comprovada levando em conta 0 nimero
de estabelecimentos, que passou de 14.905, em 1940, para 46.815 em 1970, com um
crescimento de 25% no periodo, mantendo assim, uma importante participacdo nos setores da
industria (CASTRO, 1977).

Nesse mesmo periodo, Lima (1979) destaca mudangas estruturais que ocorreram no que
tange ao valor da producdo, havendo uma maior participacdo de géneros de produtos mais
elaborados no setor, em detrimento de produtos considerados tradicionais, com destaque para
leite pasteurizado e laticinios, conservas de frutas, legumes, especiarias e condimentos, e
conservas de pescados. Segundo Sato (1997), em 1960 esses quatro grupos contribuiam com
20% do valor da producéo e, em 1974, com 31,9%.

Na década de 1980 ndo houve uma consideravel evolucdo da inddstria alimenticia no
pais, em termos de incrementos. Entretanto, na década de 1990, a abertura comercial direcionou
a industria brasileira a um processo de restruturacdo e modernizacao. Essa perspectiva levaria,
inclusive, a consolidacdo de empresas nacionais de grande porte com nivel competitivo
internacional. Nesse periodo, segundo Sato (1997), seria também visivel as fusdes e aquisicdes
de multinacionais globais que, estrategicamente, procurariam fortalecer-se por meio da
formacéo de oligopolios, impulsionados pelo potencial mercadolégico brasileiro e do Mercosul
(SATO, 1997).

Num contexto atual, o Brasil é reconhecido como um grande produtor de alimentos. A
industria de alimentos do Brasil, junto com a industria de bebidas desempenha um papel de
destague no cenario nacional e internacional, destacando-se entre as industrias de
transformacao, tanto em faturamento quanto em empregabilidade. Segundo a Fundacao Getulio
Vargas — FGV, 20% da receita total do setor provém das exportacdes, demonstrando elevado
nivel de integracdo e competividade dessa industria no mercado internacional (FGV, 2016).

De acordo com dados da Associagdo Brasileira das Inddstrias de Alimentos - ABIA o
setor industrial de alimentos e bebidas conta com aproximadamente 34.800 empresas, sendo
que 95,4% das mesmas sdo de pequeno porte, 3,4% de médio porte e 1,2% de grande porte,
com aproximadamente 1,6 milhdes de empregos diretos (ABIA, 2017).

Também de acordo com a ABIA, no ano de 2016, a industria brasileira de alimentos e

bebidas representou 10,1% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil. O desempenho das
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empresas do setor, em 2016, foi de um faturamento de R$ 614,3 bilhdes, sendo R$ 497,3 bilhdes
em alimentos e R$ 117 bilhdes em bebidas, com crescimento de 9,3% em relacdo ao ano de
2015 (ABIA, 2017).

Neste mesmo ano, foram exportados US$ 36,4 bilhdes, com destaque para produtos
como café, acucar, conservas vegetais, sucos, 0leos e gorduras. Em relagdo aos produtos
processados, os alimenticios responderam por 55% das exportagdes do agronegdcio de
alimentos e 19,7% das exportacdes totais brasileiras (ABIA, 2017). O Grafico 1 apresenta a

participacdo do segmento nas exportacées brasileiras no periodo de 2010 a 2016.

Gréfico 1 — Participacdo do Segmento de Alimentos Processados nas exportacoes brasileiras
(em %).
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Fonte: ABIA, 2017.

Segundo a ABIA (2017), a contribuicdo do setor de alimentos e bebidas no saldo da
balanca comercial foi de US$ 31,5 bilhGes superavitérios e tem-se, como projecdo para 2018,
um valor de variacdo entre US$ 37 bilhdes e US$ 40 bilhGes, reafirmando o potencial
competitivo desse setor na economia brasileira. A FGV (2016) acrescenta, ainda, que o Brasil
demostra o potencial de intensificar sua posicdo como polo de atracdo de investimentos
externos, como ser o agente exportador de mercadorias para os consumidores do mundo inteiro,

no ambito da indUstria de alimentos e bebidas.

5.1.1 O mercado de alimentos e bebidas especiais no Brasil
A mudanca de habitos alimentares tem transformado e impulsionado o mercado de

alimentacdo, onde a exigibilidade e novas tendéncias resultam em oportunidades de atua¢éo em
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segmentos diferenciados do modelo tradicional (ITAL, 2010). Nesse aspecto, 0 mercado de
alimentos e bebidas estd em constante movimento e se inovando para atender consumidores
cada vez mais exigentes, dando espaco para o crescimento no consumo de alimentos de maior
valor agregado.

No mercado brasileiro, a predisposicdo do consumidor por alimentos sustentaveis,
saudaveis, ndo artificiais, além de bons aspectos visuais tém impulsionando o0 mercado de
alimentos e bebidas de maior valor agregado e impactando na dinamica do mercado e dos canais
de distribuicdo desses produtos (MINTEL, 2016; ORGANICSNET, 2017).

Segundo o Sebrae (2014), um dos fatores que tem contribuido para esse cenario seria a
perspectiva de crescimento desse mercado, que seria em torno de 4,4% até 2021. Confirmando
essa tendéncia, segundo os dados da agéncia de pesquisa Euromonitor, somente em 2017 o
mercado brasileiro de alimentos e bebidas saudaveis alcangou R$ 93,6 bilhdes em vendas em
2016, avancando em média de 12,35 ao ano, o que colocou o pais na quinta posic¢ao no ranking
dos gigantes desse setor no que se refere ao consumo desses produtos. Entre todas as categorias
desse segmento, os alimentos organicos tiveram o maior avanco nos Gltimos cinco anos, com
crescimento de 18,5% em volume de vendas (EUROMONITOR, 2017).

Outra tendéncia crescente de consumo de alimentos especiais, refere-se aos alimentos
que valorizam atribuidos de conveniéncia e sensorialidade. O conceito de produtos alimenticios
processados classificados como gourmet e premium, étnicos, entre outros, ganharam espaco no
mercado brasileiro, e, somente em 2011, foi responséavel pela metade dos produtos lan¢ados no
varejo (PIMENTEL; OLIVEIRA, CRUZ, 2017). Esses alimentos se destacam no mercado por
diferentes motivos: embalagem, qualidade, conveniéncia, acreditacbes, saudabilidade,
sensorialidade, sustentabilidade ou outras caracteristicas que sejam percebidas e valorizadas
pelo consumidor.

Diante dessa perspectiva de mercado, os movimentos mercadol6gicos nessa area tém
estimulado a entrada de novos empreendedores assim como a participacdo de empresas
comercializadoras de produtos considerados tradicionais. Diante dessa possibilidade de
atuacdo, marcas nacionais e internacionais estariam expandindo seu portfolio para a criacdo de
linhas de produtos mais saudaveis, ou mesmo agregando valor por meio de diferenciacdo de
produtos (ABIA, 2016).

Exemplos dessa nova tendéncia foram apresentados no relatorio Brasil 17 - tendéncias
de consumo da Mintel, como a parceria da marca de esportes Adidas com a marca brasileira de

sucos Do Bem no langamento de uma agua de coco, associando estilo de vida saudavel com
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prética de esporte. Destaca-se também no relatorio, o direcionamento da Ambev para linhas de
bebidas saudaveis através de aquisi¢cGes de empresas ja atuantes no segmento (MINTEL, 2017).

Cabe destacar que o estimulo e crescimento da industria brasileira no segmento de
produtos especiais no mercado interno tém aberto oportunidades de atuacdo dessas empresas
em mercados internacionais, onde o potencial de consumo ainda sdo superiores ao de mercado
interno. Nessa perspectiva a industria brasileira tem buscado explorar o mercado na oferta de
produtos que atendem a demanda por produtos naturais.

Segundo a Apex-Brasil (2017), alimentos e as bebidas de valor agregado resultaram no
equivalente a US$ 49,5 milhdes em exportacdo por meio do Projeto Brazilian Flavors em 2016,
com um aumento de 77,1% em relacdo a 2015. Entre os produtos exportados destacam-se
molhos e sobremesas gourmet, chocolates e cafés premium, castanhas, doces, pdes de queijo
congelados, licores, energéticos organicos, alimentos prontos embalados a vacuo, sobremesas
congeladas, queijos tipicos do Brasil e snacks, entre outros (APEX-BRASIL, 2017),
demonstrando assim o potencial brasileiro atender demandas e tendéncias dos consumidores no

Brasil e no mundo.

5.2 CaracterizacOes das empresas avaliadas

Nesta secdo apresenta-se, resumidamente, a caracterizacdo das empresas avaliadas no
desenvolvimento dos estudos de casos. As empresas selecionadas para estudo obedeceram aos
critérios estabelecidos no capitulo 4, onde, de modo geral, adotou-se como critério para a
selecdo, a participacdo das mesmas em Projetos Setoriais que desenvolvessem acdes de
promocdo comercial com foco nos produtos do segmento Specialty Foods. As informacgoes
também puderam ser compiladas a partir da sistematizacdo do Quadro 16. Objetivando-se
manter 0 anonimato das empresas, a descri¢do foi realizada de forma conjunta.

Ao se observar o periodo de criacdo pode-se dizer que o tempo de atuacao de trés delas
sdo relativamente proximos (empresas B, D e E), com média de trés anos e meio de atividades
na indudstria alimenticia; a empresa C possui 12 anos de atuagdo. Tem-se, por excecdo, a
Empresa A, que dado seu ano de criacdo pode-se considerar como tradicional no mercado.
Destaca-se, ainda, de acordo com suas origens, a presenca de estrutura familiar em duas das
empresas estudadas (empresas A e C) e estrutura profissionalizada em trés delas (empresas B,
D eE).

No que se refere ao porte e estrutura fabril, 3 empresas sdo de pequeno porte (as trés

organizagOes criadas mais recentemente) e 2 de medio porte, no que se refere a faturamento e
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namero de empregados, e atuam, em sua maioria, no segmento de processamento de alimentos
e bebidas. Suas unidades produtivas estdo situadas no estado de S&o Paulo e, em geral, possuem
somente uma unidade fabril (com excecdo da empresa C, que possui duas unidades fabris).
Identificou-se, ainda, no caso da Empresa E, que a mesma faz a estratégia de integrago vertical®
(producéo e processamento de frutas), com unidade produtiva situada na regido nordeste do
pais.

Em relacdo a producdo, o portfolio dos produtos comercializados tem por objetivo
atender tanto o mercado nacional quanto o internacional, ndo havendo, de acordo com as
empresas avaliadas, diferenciacdo entre os produtos comercializados em ambos os mercados.
Dessa forma, seus concorrentes sdo, em maioria, empresas nacionais de pequeno, médio e
também, de grande porte (especificamente no caso das empresas A e C), que atuam também no
mesmo segmento, tanto no mercado interno como no externo. No caso da Empresa C,
identifica-se, ainda, uma estrutura de concorréncia da qual participam empresas multinacionais.

Em relacdo ao tempo de atuacdo no mercado externo, as empresas estdo operando em
média de aproximadamente quatro anos; com ac¢6es do projeto setorial, a média de atuacéo é de
dois anos e meio. Em relacdo as empresas B, D e E, foi observado que sdo empresas
relativamente novas no mercado e que iniciaram suas atividades no mercado externo de forma
precoce, que é uma caracteristica visualizada em empresas consideradas Born Globals,
conforme considerou Zingone e Moreno (2014) e Knight e Liesch (2016). O acesso das
empresas nos mercados externos serd abordado, de forma mais especifica, na secao 5.3.

Para a categoria de Specialty Foods, os produtos exportados sdo alimentos e bebidas dos

segmentos de organicos, gourmet e de origem.

° A integracédo vertical refere-se a extensdo para o qual uma empresa esta envolvida em diferentes estagios do
mesmo processo de producdo. Trata-se da producdo em etapas anteriores ou posteriores da cadeia produtiva
(AZEVEDO, 2005; LIPCZYNSKI; WILSON; GODDARD, 2005).



Quadro 16 — Caracterizagdo das empresas estudadas

Inicio das Produto de Participacdo
Empresa Ano de Segmento de Porte!? Quantidade Ano de atividades no exportacao desses produtos
criacéo atuacéo de unidade | entrada no projeto e categoria no total das
produtiva exterior setorial Specialty Food exportacoes
(%)
P&o de queijo;
Empresa A Processamento de Requeijao;
1911 leite e derivados Meédio 01 unidade 2008 2012 Crean Cheese/ 100
Gourmet/Origem
Empresa B 2015 Food Service Pequeno 01 unidade Polpa de Acai/ 100
q 2015 2016 Organico
Empresa C Processamento - Médio 02 unidades 2013 2014 Sobremesas
2005 alimentos congeladas/ 70
Gourmet
Empresa D 2014 Produt_;éo de Pequeno 01 unidade 2016 2015 Bebidas fchionais/ 100
bebidas Orgéanico
Empresa E Produgdo e Pequeno 01 unidade 2014 2015 Polpa (i'e _Agai/
2012 processamento de Organico 100
fruta

Fonte: Quadro elaborado pela autora a partir de dados primarios

10" para o enquadramento foi utilizada a classificacdo de porte da empresa do setor de indUstria, adotada pelo Sebrae (2013), o qual classifica a empresa, em nimero de
empregados, como: (i) empresa de pequeno porte — 20 a 99 empregados; (ii) empresa de médio porte — de 100 a 499 empregados; e (iii) empresa de grande porte — > 499

empregados.
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5.3 Analise de estratégias/ modelos de entrada no mercado externo, e vantagens e
desvantagens relacionadas

Como ja exposto a partir de Ludovico (2012), quando uma empresa decide
internacionalizar o seu negdécio, deve selecionar a estratégia mais adequada para entrar no
mercado externo. Deve analisar cuidadosamente as vantagens e desvantagens de se adotar a
estratégia escolhida, assim como a capacidade da empresa e recursos disponiveis para realizar
as operacoes.

Ao identificar o modelo adotado pelas empresas avaliadas para operarem no mercado
externo é possivel afirmar que a exportacao direta € a predominante, seja quando do ingresso
no processo de internacionalizacdo, seja na atualidade (2017/18). Essa estratégia consiste, a
partir de Minervini (2008), na venda direta de seus produtos para o cliente final no exterior, isto
€, a mesma empresa que produz é a que exporta.

A justificativa para a ado¢do desse modelo pauta-se no fato de que, mesmo sendo as
organizacOes de pequeno e médio portes, a estratégia de exportacdo direta teria sido adequada
para alcance de seus propdésitos, mesmo sendo entrantes (com excecdo da Empresa A, operam
em mercados hd menos de cinco anos), em contraponto ao que aponta Hesseus e Terjesen
(2010), ao mencionarem que geralmente empresas iniciantes optam pela exportacdo indireta
como forma de entrada.

Consideram que a exportacao direta € menos arriscada em relacdo a exportacao indireta,
principalmente quando associam o0 modelo ao controle das operacdes (controle sobre todas as
etapas do processo da exportacdo). Além do mais, em suas estruturas!! ha pelo menos um
departamento responsavel pelas acGes de comércio exterior, o qual desenvolve as atividades de
negociacao, venda e entrega de valor, de forma direta para o cliente no mercado-alvo e também,
em alguns casos, por meio de representantes comerciais e distribuidores estabelecidos nesses
mercados. Neste aspecto, um departamento de exportacdo justifica a importancia dada pelas
empresas ao nivel de controle sobre as operacdes e, portanto, a adocao da exportacdo direta ao
invés da exportagéo indireta.

Entretanto, embora a exportacdo direta seja usualmente utilizada, a adocao de estratégias

alternativas em algumas situacdes se torna necessario, tendo em vista exigéncias impostas sobre

11 Estrutura organizacional pode ser entendida como o design da organizagdo por meio do qual a empresa é
administrada, e que inclui linhas de autoridade e comunicacéo entre as diferentes unidades administrativas e seus
gestores, assim como as informac6es e os dados que fluem através dessas linhas de autoridade. Essa estrutura
seguiria a estratégia de crescimento da firma (CHANDLER, 1962).
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os produtos alimenticios, segundo as empresas. A empresa C, por exemplo, apontou que, em
virtude de seus produtos pertencerem a uma linha de congelados, existem algumas dificuldades
em relacdo ao envio de amostras (tempo de vida Util) no mercado dos Estados Unidos (mesmo
ja sendo exportadora para esse mercado), devido as regulacdes do Food and Drug
Administration (FDA), que controla e supervisiona questdes referentes a seguranca do alimento.
Isso demonstra que, independentemente de estarem inseridas ou ndo no mercado-alvo, as
empresas lidam com desafios em varios momentos de sua atuacao.

Para essa empresa, uma alternativa para superar os desafios foi a ado¢cdo de aliancas
estratégicas com empresas que ja acumulam experiéncias no mercado-alvo, para fortalecer suas
estratégias e colocar seus produtos no mercado dos Estados Unidos. Essas empresas - a qual a
organizacdo C realiza aliangas - seriam também pertencentes ao projeto (também exportadoras
de produtos congelados) e que ja estdo consolidadas nos mercados-alvo. As acdes conjuntas
foram desenvolvidas nas atividades de Ponto de Vensa (PDV) - degustacdo de produtos
realizada em loja do varejo-, que também é uma estratégia de promocéo comercial organizada
pelo projeto setorial, como indicado pelo Brazilian Flavors (2018). Cateora, Gilly e Grahan
(2011) mencionam que as aliancas estratégicas também sdo utilizadas como forma de fortalecer
as fraquezas e aumentar as forcas competitivas das empresas envolvidas, o que nos permite
inferir que no presente estudo, essa estratégia adotada pela empresa C também é uma forma de
superar obstaculos do mercado externo.

As empresas, embora ndo manifestassem interesse em migrar do modelo de exportacédo
direta para outros modelos, ndo desconsideram, num processo evolutivo de sua atuacdo, a
revisdo ou ampliacdo das estratégias atualmente utilizadas (as empresas A e C consideram a
integracdo de subsidiarias em mercados consolidados), sinalizando que a revisdo da estratégia
¢ uma acdo das quais as empresas, em algum momento de sua atuacdo, deverdo considerar,
conforme afirma Keegan (2005).

No que se refere as vantagens e desvantagens de se operar por meio da exportacdo direta
e, independentemente do tempo de experiéncia no mercado externo, segundo as organizacoes
analisadas, as vantagens seriam a possibilidade de se ter um maior controle sobre os processos
e poder se relacionar diretamente com o cliente. Estas consideragdes estdo em consonancia com
a visdo de Rocha e Almeida (2006) e Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) sobre as
vantagens da exportacdo direta, que acrescentam, ainda, o potencial para maiores lucros

também como uma vantagem da estratégia.
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Entretanto, as empresas avaliadas consideram os custos logisticos (distribuicdo) como a
principal desvantagem de se operar por esse modelo. Destaca-se que, no inicio das atividades,
as empresas B, D e E enquanto empresas entrantes nos mercados tiveram ‘dependéncia’ em
relacdo aos canais de distribuicdo e que, em alguns casos, houve a necessidade de intermediarios
no mercado externo nesse processo. Segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), e
Hesseus e Terjesen (2010), intermediarios desempenhariam um papel de conexdo entre
individuos e organizacdes, o que justifica a sua importancia, segundo as empresas, na superacao
dos desafios da distribuicao na exportacéo.

A Empresa C, em conformidade com a visdo de Kauzaqui (2007) e Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008), acrescenta que quando as organizagdes ndo estdo familiarizadas com os
canais de distribuicdo do mercado-alvo ou ndo sao suficientemente capitalizadas para custear
0s processos de transporte e distribuicdo, dificilmente conseguem se estruturar nos mercados
ou tornar seus produtos reconhecidos.

A empresa A acrescenta que uma alternativa para reduzir os custos associados seria a
exportacdo com compartilhamento de contéineres para produtos congelados, que precisam
submeter-se a temperaturas semelhantes. No caso da Empresa C, as operacdes sdo realizadas
por uma Trading do proprio grupo empresarial, o que auxilia na minimizacéo das problematicas
que podem decorrer desse modelo de entrada.

A partir dos apontamentos, identificou-se que as empresas avaliadas apresentam
caracteristicas de atuacdo bem proximas a primeira fase do desenvolvimento gradual das
empresas, proposto por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) no modelo de internacionalizacéo
de Uppsala, principalmente quando associam experiéncia e riscos a estratégia utilizada, neste
caso, a exportacdo (considerada pelos idealizadores Uppsala como um modelo simples de
entrada).

Entretanto, sabe-se que a exportacdo direta acarreta para a empresa ndo somente o
controle, mas também um maior envolvimento com o mix de marketing, o0 que é custoso para
as empresas que optam por esse modelo de entrada.

N&o por acaso, 0s custos logisticos de distribuicdo foram associados pelas organiza¢Ges
como uma desvantagem da exportacdo direta, caracterizando, nesse aspecto, um desafio a ser
superado pelas mesmas, ou seja, penetrar em canais e serem competitivas tanto em termos

operacionais quanto em termos de custos.
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5.4 Andlise dos obstaculos e desafios encontrados pelas organizacdes no acesso ao
mercado externo.

Como ja destacado por Viana e Hortinha (2009), acessar mercados internacionais e
competir internacionalmente ndo é uma tarefa facil, ja que é possivel encontrar, nos ambientes
externos, mecanismos que podem tanto estimular como coibir o avango de uma empresa em
um determinado mercado.

Nesse aspecto, nessa secao buscou-se compreender de que forma as empresas estudadas
compreendem os fatores que influenciam no comércio internacional, no que se refere aos
desafios e obstaculos a serem superados e de que forma o projeto setorial e a Apex-Brasil os
auxiliaram nesse processo.

Para melhor compreensdo dos principais fatores apontados pelas organizacdes, 0s
gréficos 2, 3 e 4 apresentam 0s apontamentos das mesmas sob trés perspectivas de andlise: (i)
desafios a serem superados no ambiente de marketing; (ii) desafios em relacéo as estratégias de
marketing; (iii) superacdo de obstaculos referentes as barreiras comerciais. As avalia¢des das
empresas levaram em conta cinco niveis de importancia, dada as variarieis apresentadas, sendo:
ndo se aplica (NA); nenhuma influéncia (NI); pouca influéncia (PI); influente (I); muito
influente (MI); extremamente influente (EI). Esses fatores, assim como os graficos citados,

serdo analisados em subsecdes especificas, na sequéncia.

5.4.1 Desafios do ambiente de marketing

Quando as empresas optam por estender suas atividades comerciais para outros
ambientes que ndo seja seu ambiente domeéstico, elas devem estar preparadas para planejar e
desenvolver estratégias que levem em conta todas as forcas intervenientes nos mercados e
desenvolver respostas ativas para que possam aproveitar todas as oportunidades do mercado
escolhido. Alinhando-se as contribuicdes de Pereira e Grostein (2007), Ludovico (2012) e Viejo
(2014), cada variavel deve ser reconhecida pelas empresas como fatores de extrema importancia
na definigdo de estratégias de marketing.

Reconhecer e compreender as diferencas de cada mercado auxilia as empresas a
identificarem quando e como devem adequar seus compostos de marketing, e criar valor para
0s consumidores nos mercados em que estdo inseridos. Nesse aspecto, as empresas estudadas
destacaram, sob a ética do ambiente de marketing, os principais desafios a serem superados
(Gréfico 2).
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Gréfico 2 - Desafios do ambiente de marketing, a partir das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados primarios.

Analisando-se 0 ambiente de marketing sob a perspectiva do segmento em que atuam,
observa-se as forcas culturais, financeiras e econdémicas como expressivas. Em forgas
econémicas, 80% das empresas entrevistadas as consideram influentes no ambiente de
marketing, enquanto que em forcas financeiras e culturais, 60% das empresas estudadas as
consideram de muita influéncia, além de influente (40% e 20% respectivamente) e de extrema
influéncia (20%, no caso das forgas culturais).

Isso se deve ao fato, na visdo das empresas, de serem forcas intimamente associadas ao
tamanho do mercado explorado e seu potencial de consumo, assim como habitos e costumes
dos consumidores. Para as mesmas, a cultura exerce um impacto profundo nos habitos e na
percepg¢do do consumidor, inclusive na deciséo de compra.

O consumo de Specialty Foods, por exemplo, reflete bem essa perceptiva, segundo as
empresas, quando visualizam nesse mercado de produtos o crescimento de culturas de consumo
alimentar que valorizam o bem estar e a salde, em contraponto a imagem de um mercado
geografico que culturalmente valorize os fast foods.

Essa perspectiva tem aberto portas para a comercializacdo de produtos considerados
saudaveis (uma das caracteristicas atribuidas aos Specialty Foods). Kotler e Armstrong (2000)
destacam em seus estudos a importancia de se compreender qual papel a cultura exerce no

comportamento do consumidor e, nesse aspecto, as empresas consideram um constante desafio
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estar em consonancia com os hébitos de consumos dos mercados externos e dispor de produtos
que atendam suas preferéncias.

Em relacdo as forcas econdmicas e financeiras, em aderéncia as ideias de Czinkota e
Ronkainen (2008), as organizacGes estudadas mencionaram que essas estdo relacionadas a
competividade dos mercados nos quais desejam atuar e ao potencial de consumo dos mesmos
em relagdo ao produto ofertado.

Apontam que, mesmo considerando forcas econémicas e financeiras de grande impacto
sobre o ambiente de marketing, o mercado dos Estados Unidos, nesse aspecto, tem sido
satisfatorio, levando em conta a demanda por seus produtos e dos quais, segundo a Specialty
Food Association (2015), os consumidores estdo dispostos a pagar um valor financeiro que seja
superior aos precos dos alimentos considerados tradicionais. Portanto, sdo desafios
considerados superados pelas empresas.

Cabe destacar que as forgas legais também representam para as empresas desafios a
serem superados, sendo classificadas por 40% das empresas como influentes e extremamente
influentes (20% e 20% respectivamente). Por outro lado, 60% das entrevistadas consideraram
esse fator como de pouca influéncia, embora essas forcas estejam associadas a fatores como a
aplicacdo de leis (tarifas e taxas por exemplo) e que geralmente tém a fungdo de que controlar
operacOes de importacdo. Considerando os apontamentos e distancia entre os niveis atribuidos, é
possivel refletir que as percepgdes das empresas pode ter variado em funcdo da maturidade e também
de como as mesmas se preparam para superar esse desafio ja que esse fator é considerado uma variavel
incontrolavel do ambiente de marketing internacional conforme destacou Cateora, Gilly e Grahan
(2011).

Assim de modo complementar, as organizacfes destacaram que ndo tiveram nenhum
fator que impactasse diretamente em seu acesso ao mercado internacional, levando-se em conta
0 ambiente de marketing. Consideram que as acfes de estudo de mercado promovidas pelo
projeto setorial, em conjunto com a Apex-Brasil, contribuiram para o aprimoramento de suas
estratégias, o que, segundo Hisrich, Peters e Shepherd (2014), determinam o sucesso da

administracdo do marketing internacional.

5.4.2 Desafios em relacdo as estratégias de marketing

As estratégias de marketing internacional s&o definidas levando-se em conta 0s

elementos que compdem o mix de marketing, que sdo diretamente influenciados pelas
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especificidades de cada mercado, conforme destaca Cateora, Gilly e Grahan (2011). Nessa
perspectiva, as empresas consideraram os elementos do mix de marketing e o grau de influéncia
sobre as estratégias de marketing internacional, como pode ser visualizado no Gréafico 3.

De acordo com o grafico pode-se notar que os elementos que compdem o mix de
marketing sdo considerados pelas organizagOes avaliadas como muito e extremamente
influentes sobre o planejamento de suas estratégias. Isso se deve ao fato de que dificilmente
uma empresa ndo tenha que adaptar algum composto do mix de marketing e, por esse motivo,
¢ importante estar atento as normas e regulamentos de cada mercado, como exposto por
Czinkota e Ronkainen (2008) e Viejo (2012).

Graéfico 3 - Desafios em relacdo as estratégias de marketing, a partir das empresas.
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados primarios.

Diante disso, 80% das empresas avaliadas consideraram os fatores adaptar ou
padronizar as estratégias de comunicacdo e a pratica de precos competitivos como de extrema
influéncia na estratégia de marketing e, ainda nesse contexto, 60% consideraram a construcao
do canal de distribuicdo também como um fator de muita influéncia.

Levando-se em conta a adaptacdo da comunicacao (ou da promogéo) foi exposto pelas
empresas que a comunicagdo é a forma como os consumidores tomam ciéncia e passam a
valorizar seus produtos, assim como também exposto por Mufios Osores (2015) e, portanto,
consideram que € um item do mix de marketing que se deve ter especial atencéo, inclusive,
considerando-se os aspectos culturais do mercado (idioma, cores, imagens etc.). Mencionam

que utilizam os catélogos fisico e online como ferramenta de comunicacao, que a necessidade



94

de adaptacdo ocorreu somente em termos linguisticos e que a marca Brasil tem sido muito
valorizada para vender a imagem do produto (associacdo a fauna e flora para justificar a adogdo
de cores e logotipos).

No que tange aos precos competitivos, 0 mercado dos Estados Unidos foi considerado
bastante dinamico e, com isso, as empresas precisaram ser operacionalmente eficientes, em
termos de produgdo e qualidade, para praticar um preco competitivo (equilibrio entre a
percepcédo de valor do mercado-alvo e o preco do produto, ja que 0 mesmo é considerado de
valor agregado), inclusive em canais onde operam empresas internacionalmente consolidadas.

Apontou-se, ainda, que 0s Specialty Foods estdo em um segmento que vem ganhando
espaco em grandes redes de mercados varejistas (antes eram mais comuns em lojas
especializadas), como também destacaram Lianga e Lim (2011) e Mu-Chen et al. (2014) ,
sinalizando uma mudanca importante nos canais de distribuicdo. Por esse motivo, 60% das
empresas avaliadas consideraram a construgdo dos canais de distribuicdo uma atividade
complexa e de muita influéncia sobre as estratégias de marketing, devendo ser discutida de
forma estratégica pelas mesmas, o que também vem ao encontro da nocao de Penalosa (2005).

Questionadas sobre as adaptacdes referentes a embalagem e rotulos, 80% das empresas
consideraram como um fator de muita influéncia sobre suas estratégias e que adaptacdes foram
realizadas nos produtos em virtude de questdes associadas, principalmente, a aspectos culturais
(idiomas e cores) e legais de cada pais (considerado por 60% das empresas como um fator de
muita influéncia e por 40% como de extrema influéncia).

Em unanimidade, as empresas apontaram que um grande desafio para elas é o de
apresentar uma embalagem que seja inovadora e que ajude a promover seus produtos, ja que
sd0 necessarias adaptacoes em relacdo a embalagem utilizada no mercado interno. As principais
adaptacBes ocorreram em termos de durabilidade (transporte e shelf life?) e praticidade (no
mercado dos Estados Unidos é comum a busca por praticidade no consumo de produtos, que
podera ser realizado em qualquer ambiente ou momento). A Empresa C mencionou, ainda, que
0os mercados estdo cada vez mais atentos ao posicionamento das empresas quanto a
funcionalidade das embalagens e aspectos ligados ao meio ambiente, vindo ao encontro das

indicacdes de Chou e Wang (2012), ao mencionarem que focar na aparéncia, no design, na

12 Esta associado ao prazo de validade de um produto, como o e pode assim ser considerado como o periodo entre
a fabricacdo e compra no varejo de um produto alimenticio, durante o qual o produto é de qualidade satisfatoria
(Institute of Food Technologists- FTD, 1974).
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funcionalidade e nos recursos multissensoriais das embalagens influencia diretamente uma
deciséo de compra e, portanto, torna-se um desafio para as empresas.

Em referéncia aos produtos para o mercado externo, que segundo Kirchner e Castro
(2010) envolvem decisdes que consistem em adaptéa-los ou ndo para o novo mercado, 60% das
empresas consideraram esse como fator muito influente e 40% como um fator de extrema
influéncia. As empresas mencionaram que a adaptacdo de produtos, principalmente do setor
alimenticio, é muito comum, visto que determinados mercados podem fazer diversas exigéncias
que, conforme destaca Hichter (2008), devem ser prontamente atendidas pelas organizagoes.

As organizagdes acrescentaram que em relacdo as caracteristicas do produto busca-se
adequar-se as especificacdes de cada mercado (mesmo que o conceito de qualidade seja
atribuida aos Specialty Foods), entretanto, consideram que as principais adaptacdes ocorreram

em termos de embalagem e rotulos.

5.4.3 Superacao de obstaculos referentes as barreiras comerciais

Mesmo que a abertura dos mercados tenha incentivado a ampliacdo dos negocios
internacionais, muitos paises buscam mecanismos de barreiras comerciais para impedir o
acesso de empresas e mercadorias em seus ambientes domésticos, seja para coibir as
importacfes ou mesmo para proteger sua produgdo interna, conforme destacam Faro e Faro
(2012).

Essas medidas consideradas protecionistas, em algumas situagdes acabam se tornando
obstaculos a serem superados pelas empresas ou desestimuladores para outras. Levando em
conta esses aspectos, as empresas estudadas apresentaram suas consideracdes, atribuindo o grau
de influéncia para cada uma das barreiras, as quais estdo indicadas no Grafico 4.

Ao considerarem as barreiras que geralmente sdo adotadas pelos paises visando coibir
ou restringir o0 acesso aos mercados internacionais, as empresas avaliadas mencionaram que
essas influéncias variam em funcdo de negécio para negdcio, e ndo propriamente em funcéo do
produto ou servico oferecido. Dessa forma, é possivel visualizar no Gréfico 4 que as empresas
estabelecem diferentes graus de influéncia para as barreiras apresentadas, que foram

subdivididas em barreiras tarifarias e ndo tarifarias.
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Gréfico 4 - Superacdo de obstaculos referentes as barreiras comerciais, a partir das empresas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de dados primarios.

No que se referem as barreiras tarifarias, 80% das avaliadas consideraram que se trata
de uma prética bastante usual no mercado e, por esse motivo, a barreira é tida como influente,
e considerada muito influente para 20% das empresas, principalmente por estar associada a
cobranca de impostos e restringir as importacdes, conforme também apontado por Coelho,
Pimenta Junior e Oliveira Junior (2015), ao conceituarem as barreiras tarifarias. Destacaram,
ainda, que embora ndo tenham sofrido impactos em seus negocios diretamente relacionados as
barreiras tarifarias, consideram que a comercializacdo dos produtos em mercados que haja
acordos comerciais seja uma forma de minimizar impactos que possam decorrer da tributacao
de impostos ou cobranca de taxas.

No que tange as barreiras ndo-tarifarias, as empresas associam niveis de extrema
influéncia para as barreiras fitossanitarias/sanitarias e barreiras técnicas (40% e 20%
respectivamente) e, como influente, para as barreiras ambientais (considerado por 60% das
empresas).

Essas barreiras fitossanitaria/sanitaria e técnicas estariam associadas, segundo as
empresas, as normas estabelecidas por orgdos fiscalizadores e normativos dos paises (por
exemplos, as normativas da FDA nos Estados Unidos), os quais podem estabelecer rigidos
instrumentos de controle a entrada de produtos, ou mesmo, a suspensdo temporaria de
comercializacdo. Para exemplificar seus apontamentos, mencionam que barreiras

sanitarias/fitossanitarias sdo impostas para produtos de origem animal ou que contenham
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ingredientes de origem animal como ovos e laticinios (caso da empresa A e C), e que no caso
do mercado dos Estados Unidos, sdo exigidas varias inspecoes e certificacdes de conformidade,
tanto para o produto final quanto para as matérias-primas. As barreiras técnicas estariam
relacionadas, na visdo das empresas, aos padrdes de qualidade dos produtos e adequacéo de
embalagens e rotulos.

Quanto as barreiras ambientais (principalmente por serem Specialty Foods), a
exigéncias de certificagbes e selos que asseguram a qualidade do produto em termos de
producdo, sdo exigéncias impostas aos produtos organicos (caso das empresas B, D e E).

Para superar as barreiras, as empresas S0 unanimes em mencionar a importancia do
produto estar em conformidade com os padrdes estabelecidos por cada pais, como é destacado
também por Rocha e Pinho (2015), ao indicarem formas de superacdo de barreiras néo-
tarifarias. Mencionam também que acordos de facilitacdo de comércio também podem
minimizar essas barreiras.

Quando questionados se empresa deixou de efetivar uma negociagdo com um cliente no
exterior por conta de barreiras néo tarifarias, as empresas destacam que desde que iniciaram o
processo de negociacdo com o mercado dos Estados Unidos, ndo sofreram qualquer tipo de

restricdo para o segmento analisado ou que tenha impossibilitado as negociagoes.

5.5 As acdes de promocdo comercial e de acesso aos mercados, sob perspectiva das
empresas

Embora quatro das empresas ja atuassem em mercados internacionais quando do
ingresso no projeto setorial Brazilian Flavors, os motivos que as levaram a participar das agoes
desenvolvidas pelo mesmo estdo associados, principalmente: (i) ao fato de serem associadas a
ABBA; (iii) a preparacdo das mesmas para atuacdo em mercados estratégicos; e (iii) a
participacdo nas acGes de promog¢do comercial.

Tanto o suporte as empresas como a promogao comercial sdo, segundo a Apex-Brasil
(2016), acdes desenvolvidas pelos projetos setoriais para auxiliar na articulagdo e expansao
comercial de pequenas, médias e grandes empresas. Como exposto, as empresas operam, em
média, ha dois anos e meio nos projetos, com excec¢do da Empresa D, que é relativamente nova
nas acOes de promocéo do projeto setorial (menos de um ano de participacéo).

No tocante a iniciativa em participar das agdes, as empresas estudadas destacaram o fato
de ndo terem sido submetidas as exigéncias em termos de experiéncia ou mesmo preparagdo

prévia, para o0 ingresso no projeto, expondo gque tanto as empresas com maior ou menor nivel
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de experiéncia puderam se beneficiar das ac¢oes, dos contatos e dos esfor¢os das agéncias de
promocao comercial, indo ao encontro do exposto por Giovannucci (2004).

Uma vez tendo ingressado no projeto, as acdes de capacitacao foram realizadas de forma
gradual e desenvolvidas conforme a empresa evoluisse e adquirisse maturidade. Pode-se assim
dizer que, as empresas passaram por etapas incrementais de preparacdo da estratégia de entrada
e de atuacdo no mercado-alvo, o que segundo Hemais e Hilal (2003), é bastante discutido na
teoria de internacionalizacdo, proposto no modelo de Uppsala.

Em resumo, as atividades de suporte e preparacdo foram reconhecidas pelas empresas
avaliadas, quando consideraram que: (i) puderam se preparar estrategicamente por meio de
estudos conjuntos e com acesso as informacdes resultantes de acdes de inteligéncia de mercado
(principalmente no que se refere ao mercado de Specialty Foods nos Estados Unidos), e das
quais Garcia Cruz (2012) considera como acdes que as auxiliam a reduzir problemas de
assimetria informacional, assim como a analise de riscos e beneficios em mercados estratégicos;
e (ii) encontros e capacitacbes promoveram a oportunidade de trocas de informacdes e
construcdo de redes de relacionamento.

E visualizado nessas acBes (conforme destaca as empesas), uma maior oportunidade de
interagir ndo s6 no mercado exterior, mas também com outras empresas do proprio projeto, o
que fez ganhar maior know-how e conhecimento do mercado como um todo. Analisando-se
dessa perspectiva, é possivel visualizar ndo somente a construcao de networks, mas também o
grau de importancia que as empresas atribuem a construcdo dessas redes de relacionamento
como uma forma de construir confianca na escolha dos mercados, como destacado por Johanson
& Vahlne (2009).

No que se refere as atividades de promocgdo comercial realizadas diretamente nos
mercados, fica evidente o reconhecimento das empresas avaliadas quanto a importancia do
projeto e, consequentemente, da promog¢do comercial, quando mencionaram a participacdo em
eventos de promocdo tanto no mercado interno (como € o caso do Projeto Comprador — trazer
o cliente externo para o local de origem do produto), quanto no mercado externo.

Esses eventos configuram-se, a partir das empresas avaliadas, como oportunidades de
promover seus produtos, com custos reduzidos e/ou subsidiados por meio do projeto e da Apex-
Brasil, o que na visdo do ITP (2016) é justificado pelos retornos proporcionados. Segundo as
empresas as promogdes sdo atividades onerosas das quais poderiam ndo ter oportunidade de

participacdo, se ndo estivessem vinculadas ao projeto.
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N&o por acaso, as feiras internacionais e as rodadas de negocios foram consideradas as
atividades promocionais com um maior nimero de participacdo das empresas estudadas. As
feiras internacionais seriam os mecanismos utilizados para exibir, vender, comprar produtos e
estabelecer relacbes comerciais de diversas naturezas, conforme destaca Keegan (2005),
Czinkota e Ronkainen (2008), e Pigozzo (2012), enquanto que as rodadas de negocios
consistem na prospecgdo, selecdo, convite e viabilizagdo da presenca de compradores
internacionais dos mercados-alvo do projeto, segundo o Brazilian Flavors (2018).

As feiras se configuram, portanto, como uma importante oportunidade de promocao de
seus produtos, ja que nesses eventos ha a possibilidade de comprovacdo de qualidade dos
produtos (que é amplamente avaliado nos Specialty Foods), por meio da degustacdo, além de
oportunidade de estabelecer contatos e contratos internacionais, como menciona a empresa C.
As empresas também destacam as feiras realizadas no mercado dos Estados Unidos como os
maiores eventos do segmento Specialty Foods e com mais intensa participacdo das mesmas,
desde seus ingressos no projeto.

5.5.1 Identificacdo, selecdo e estrutura de concorréncia dos mercados-alvo.

O desenvolvimento adequado de estratégias de marketing internacional que permitam
uma concorréncia bem sucedida nos mercados esta associado a avaliacdo de mercados
potenciais e selecdo de mercado-alvo, se constituindo em um dos aspectos mais importantes no
comeércio exterior das empresas, conforme destacou Tan e Souza (2013).

Segundo as empresas avaliadas, foi a partir das acdes de inteligéncia de mercado que se
identificou, por parte do projeto setorial e das empresas como um todo, o mercado norte-
americano como competitivo e de oportunidades para atuacdo das mesmas na categoria de
Specialty Foods. Essa constatacdo reafirma as consideracfes da Specialty Food Association
(2015) sobre o mercado dos Estados Unidos como uma alternativa para a atuacdo de agentes
produtores de Specialty Foods, advindos de diversos locais do mundo.

As caracteristicas dos mercados de atuagdo das empresas avaliadas no segmento Specialty
Food estdo representadas no Quadro 17.

Para todas as empresas entrevistadas, o mercado dos Estados Unidos é o principal

mercado-alvo das exportacdes de Specialty Foods, visto a competitividade e tamanho do

mercado e também das acGes de promogdo comercial. Segundo informacgdes do projeto
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Brazilian Flavors (2015), o incentivo para a participacdo nas feiras internacionais nos Estados
Unidos esté no interesse em ampliar a atuacdo das empresas brasileiras nesse mercado.

As Empresas B, C e D acrescentaram também os mercados do Canada, do Oriente
Médio (precisamente Dubai), do Uruguai, do Peru e do Panam4, como de atuacdo no segmento,
mas ainda relativamente pequenos em termos de faturamento. O mercado do Oriente Médio,
como aponta a Empresa C, configura-se como um resultado positivo da sua participacdo nas
feiras internacionais, cujo objetivo também €, alinhando-se as contribuicdes de Keegan (2005),
Czinkota e Ronkainen (2008) e Pigozzo (2012), o de estabelecer contatos e possibilitar a
ampliacdo de mercados. Por meio da agdo, estabeleceu-se o contrato internacional e,
consequentemente, a ampliagdo do mercado de atuacdo da empresa estudada.

Quadro 17- Caracteristicas dos mercados de atuacdo das empresas no Segmento Specialty
Foods.

Empresas/ Principais fatores considerados
Produtos Categoria
comercializados nos | Specialty Foods
Empresa | Mercado de Principais motivacdes da Estados Unidos e comercializada
atuacéo escolha do mercado participacéo nas nos Estados
exportacdes totais Unidos
para os EUA
Nos Estados Unidos haveria | Requeijdo (90%) e pao Gourmet e de
A Estados Unidos um alto percentual de de queijo (10%) Origem
brasileiros buscando os
produtos de origem brasileira
(mercado da saudade).
B Estados Unidos | Alta demanda e valorizacao Acai (100%) Organico
e do produto exportado no
Canada mercado norte-americano.
Estados Unidos,
C Oriente Médio, | Competitividade do mercado Sobremesas
Peru e dos Estados Unidos em congeladas (80%) Gourmet
Uruguai relacéo a preco e canais de
distribuicéo.
D Estados Unidos Tamanho e potencial de Sucos funcionais Organico
e Panama mercado dos Estados Unidos; (100%)
existéncia de cultura de
consumo, inclusive de
brasileiros expatriados.
E Estados Unidos | Competividade do mercado Acai Organico
norte-americano e (100%)
oportunidade de ampliagcdo
dos canais de distribuicao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de fontes primarias.
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Ainda em relacdo ao mercado dos Estados Unidos, as empresas A e D também
destacaram como um fator muito positivo para a aceitacdo de seus produtos, o fato de haver
consumidores brasileiros nesse mercado. Isso possibilita explorar, segundo a Empresa A, “o
mercado da saudade”, estabelecendo uma conexao entre consumidor e pais de origem por meio
do consumo de produtos.

Nesse aspecto, pode-se refletir sobre as estratégias adotadas quando uma empresa
encontra, no mercado externo, caracteristicas de consumo bem proximas ao perfil de consumo
explorado no mercado interno. No modelo de Uppsala, por exemplo, essa perspectiva é
analisada no que se refere a distancia psiquica, tratado como fatores que impedem ou perturbam
o fluxo de informacGes entre empresa e mercado, como lingua, educacéo, cultura e nivel de
desenvolvimento industrial (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Neste caso, as Empresas A e D tém direcionado suas estratégias levando em conta a
potencialidade do consumo de brasileiros, sua proximidade cultural e a conexd que
estabelecem com seu pais de origem, explorando ai o mercado da saudabilidade, que visa
justamente o apelo emocional por produtos que remetem as origens dos consumidores.

No que se refere a concorréncia, destacou-se que, assim como no mercado nacional, 0s
principais concorrentes das empresas estudadas sdo, em sua maioria, empresas nacionais que
compartilham os mesmos mercados-alvo e 0 mesmo segmento de produtos. Empresas
originarias dos Estados Unidos, da Europa, como Dinamarca, Franca e Bélgica, e da América
do Sul, como Uruguai e Argentina, também participam, mas em termos de preco e volume
exportado ndo seriam empresas com potencial de forte concorréncia, segundo as avaliadas.
Entretanto, sdo empresas que vem buscando ampliacdo de mercado, o que ndo é de se
desconsiderar.

Ressaltaram que a competividade, em termos de preco, € uma alternativa para conquistar
mercados e sobreviver a concorréncia ja que, como destacam Czinkota e Ronkainen (2008) e
Richter (2008), o preco esta associado a conquista de fatias de mercado, podendo-se influenciar
na decisdo de se adquirir ou ndo um produto. Destacou-se que em termos de aceitabilidade e
preco, seus produtos tém sido muito competitivos no mercado dos Estados Unidos.

Para as Empresas B, D e E, seus produtos tém uma boa aceitabilidade no mercado-alvo
devido ao aumento do consumo interno e reconhecimento do produto a partir de sua origem, no
caso brasileiro, ja que o Brasil € reconhecido como um importante produtor. Rocha e Pinho
(2015) associam a marca de um produto a decisdo de compra, quando destacam que a origem

do produto pode ser associada, por parte do consumidor, a atributos que transmitam confianga



102

em relacdo a qualidade do produto. Para as empresas analisadas, destaca-se ainda a indicagéo
da origem do produto advindo da industria brasileira como um fator que tem sido importante
na conquista de mercados.

Apresentados os apontamentos e analisadas as informac@es prestadas pelas empresas, 0

Quadro 18 sintetiza os principais pontos abordados.

Quadro 18 - Quadro sintese dos principais apontamentos das empresas estudadas

Desvantagem: custos logisticos de
transporte e distribuicdo.

Mercado-alvo

Estados Unidos

Tamanho e potencial do mercado para
consumo de Specialty Foods.

Fatores Constatacgéo Sintese dos apontamentos Ac0es para superagao dos
analisados desafios e obstaculos
Vantagens: controle sobre todas as
Modelo de Exportagéo etapas da exportacdo.
estrada direta

estratégias de
marketing
(mix de
marketing)

distribuicdo e
adaptacdo da
comunicagdo e
da embalagem

A embalagem assume um papel
estratégico e influenciador na deciséo
de compra do produto e, por isso, 0
desafio estd em inovar.

Forcas Desafiam as empresas quando os|| A determinagdo de mercado

Desafios culturais, hébitos de consumo dos mercados sdo || prioritario (via inteligéncia de

do ambiente de || econdmicas e |[| fortemente influenciados por tais || mercado) permitiu a defini¢éo de

marketing financeiras. forcas (poder de escolha e também de || perfil de consumo, reduzindo as
compra do consumidor). incertezas decorrentes.

Ac0es de estudo de mercado, de

Precos Dinamica do mercado dos Estados || promogédo no ponto de venda

competitivos, || Unidos em termos de competitividade || (Promovida pela Apex-Brasil) e

Desafios das canais de e estrutura de concorréncia. também o estabelecimento de

parcerias estratégicas no
mercado-alvo.

As empresas tém buscado auxilio
(orientacOes e capacitacbes) em
outros projetos da Apex-Brasil
com foco em embalagens
(Projeto Inova Embala e Design
Export).

Obstaculos/
Barreiras

Barreiras
Tarifarias
Barreiras
sanitarias,
fitossanitarias,
técnicas e
ambientais.

Barreiras tarifarias sdo mais presentes
nas negociagdes internacionais.

O segmento de produtos alimenticios
estd associado a controles rigidos de
comercializagdo  (seguranga  do
alimento).

Conhecer e estar em consonancia
com as exigéncias legais de cada
pais alvo.

Fonte: Quadro elaborado a partir de fontes primarias.

Assim, feitas as consideracgdes sob o ponto de vista empresas estudadas, a se¢do que se
segue tratard especificamente o papel da Apex-Brasil e Associacdo ABBA no processo de
internacionalizacdo das empresas no segmento de Specialty Foods.
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5.6 Avaliacdo do papel do agente institucional Apex—Brasil e da Associacdo Brasileira de
Exportadores e Importadores de Alimentos e Bebidas (ABBA) no processo de
internacionalizacdo das empresas.

Nesta secdo apresenta-se, resumidamente, a caracterizacdo da ABBA e do Projeto
Brazilian Flavors. Posteriormente serdo abordadas as informagfes obtidas por meio das
entrevistas realizadas com a ABBA e a Apex-Brasil, com o objetivo de se avaliar o papel desses
agentes no processo de internacionalizacdo, em termos de auxiliar a compreender os mercados,
as exigéncias iniciais e de auxilio para superacdo de obstaculos e desafios dos mercados

externos.

5.6.1 A Apex-Brasil, a Associacdo-ABBA, e o Projeto Brazilian Flavors

As agéncias de Trade Promotion Operation (TPO), como destacado por Giovannucci
(2004), se configuram como uma excelente ferramenta para desenvolver o comércio
internacional e ajudar os produtores e exportadores a acessar novos mercados. Nesse sentido, a
Apex-Brasil desenvolve acBes de apoio as empresas para acesso aos mercados e, dentre as agdes
promovidas, estd a parceria com as entidades setoriais no desenvolvimento dos projetos
setoriais. A &rea de projetos da Apex-Brasil trabalha no sentido de estimular e facilitar a
insercdo das empresas de pequeno e médio portes no mercado internacional, aumentando, de
forma sustentada, sua participacdo nas exportacdes brasileiras (PIANTO; CHANG, 2006).

Segundo a Apex-Brasil, até 0 ano de 2017 a Agéncia vinha executando 65 projetos
setoriais com entidades de classe (associacGes) representativas de setores da industria e
servigos. Dentre os projetos setoriais com foco na comercializacdo de produtos da linha
Specialty Foods, a Apex destaca o Brazilian Flavors, desenvolvido com a ABBA, sendo este
projeto totalmente focado no segmento.

A Associacdo Brasileira de Exportadores e Importadores de Alimentos e Bebidas foi
fundada em 2002, tendo como miss@o apoiar pequenas e médias empresas dos setores de
alimentos e bebidas, assim como potencializar, incrementar e fomentar os negocios das
empresas, tanto no mercado nacional quanto no mercado internacional.

A Associacdo possui aproximadamente 160 empresas associadas, distribuidas por 12
estados brasileiros; a sede da Associacdo estd localizada no Estado de Sdo Paulo e também

opera por meio de duas seccionais, uma situada em Minas Gerais e outra em Brasilia. As ac0es
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de apoio as empresas visam seus desenvolvimentos nos mercados interno e externo sendo que,
em relacdo ao mercado externo em especifico, a Associacdo vem implementando projetos
comerciais no exterior, por meio de convénio firmado desde 2006 com a Apex-Brasil, dando
inicio ao Projeto Setorial Brazilian Flavors.

Este projeto tem como missdo fomentar as exportagOes de produtos processados, do
segmento de alimentos e bebidas, por meio de a¢des de promogédo comercial. Seus objetivos
visam: (i) contribuir para 0 aumento das exportacbes das empresas associadas em valor e
volume; (ii) auxilia-las na busca de novos mercados; (iii) incorporar novas empresas a atividade
exportadora; e (iv) estabelecer parcerias nacionais e internacionais visando auxiliar as
associadas nas suas atividades exportadoras (BRAZILIAN FLAVORS, 2017).

Em 2018, 28 empresas do segmento de alimentos e bebidas estdo sendo beneficiadas
com ac¢Oes do projeto setorial, que tem por caracteristica promover produtos que possuam alta
qualidade e valor agregado, apresentando um ou mais atributos diferenciadores, tais como:
tipicos do Brasil, saudaveis, gourmets, funcionais, sustentaveis, organicos, Unicos ho mundo,
certificados, caracterizando o projeto no segmento de Specialty Foods. Seus principais
mercados de atuacdo sdo os Estados Unidos, Canada, Reino Unido, Emirados Arabes, Chile e
Alemanha (Brazilian Flavors, 2018). Das 28 empresas associadas, 11 vem participando de
acoes de promogédo comercial com foco nos Specialty Foods.

Para compreensdo do papel da Associacdo (via projeto Brazilian Flavors) e Apex-
Brasil no processo de internacionalizacdo das empresas, a subsec¢do 5.6.2, abordara o incentivo
e a preparacao das empresas para participacao no projeto setorial, e a secdo 5.6.3, 0 acesso aos
mercados, seus desafios e obstaculos, assim como as a¢des de promocao comercial da Apex-
Brasil. A anélise dos apontamentos das entidades estudadas, visto a realizacdo de suas agdes

foram realizadas também de forma conjunta.

5.6.2 O incentivo e a preparacdo das empresas para atuacdo no mercado externo a
partir da Apex-Brasil e a Associacdo-ABBA.

Para incentivar a participacdo das Entidades Setoriais (Associacfes) e empresas
associadas nos Projetos Setoriais, a Apex-Brasil celebra convénios de cooperacdo técnica-
financeira com as entidades. Esses convénios sdo denominados parcerias, pois ha recursos
investidos tanto pela Apex-Brasil (70% do investimento no méximo), como das entidades

parceiras (30% do investimento no minimo). Incentivos crediticios também sdo concedidos
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pelos governos em apoio a internacionalizagdo das empresas, como foi destacado por Afrachali,
(2013) e Coelho, Pimenta Junior e Oliveira Junior (2015), ao considerarem as politicas
governamentais no incentivo a exportacao.

Uma vez estabelecida a parceria, segundo as entidades estudadas, ndo é realizada
selecdo para a participacdo no projeto setorial, sendo que o0 ingresso da empresa ocorre por
adesdo. As estratégias de apoio sdo estabelecidas para o projeto setorial como um todo e vao
sendo incrementadas de acordo com a maturidade da empresa participante, que
independentemente do porte, pode se beneficiar das estratégias de promocao comercial.

De acordo com as entrevistas, ha casos de empresas que ainda ndo estdo preparadas para
um projeto de exportacdo, sendo recomendado pela Apex-Brasil que as mesmas participem
primeiramente do programa de capacitacdo por meio do Programa de Qualificacdo para
Exportacdo (PEIEX). Segundo a Apex-Brasil (2017), este € um instrumento de carater
estruturante aos setores e de reforco da base exportadora do Brasil, com o objetivo estimular a
competitividade, promover a cultura exportadora, a qualificacdo e a ampliacdo de mercados
para empresas e indudstrias iniciantes em Comércio Exterior (APEX-BRASIL, 2017).

Operacionalmente, a preparacao da empresa parte de um diagnostico e objetiva, com o
desenvolvimento do trabalho, impactar no desempenho competitivo da mesma. Na perspectiva
da Apex-Brasil, a participacdo das empresas nas a¢6es de promocao comercial (feiras, missoes
e rodadas) passa a ser muito mais eficaz quando a mesma se prepara anteriormente. Por esse
motivo as empresas recebem treinamentos para estarem com as embalagens e certificacdes
necessarias para atender nos mercados; que saibam calcular um preco de venda internacional e
que conhecam as exigéncias regulatérias (por exemplo, exigéncias referentes a seguranca de
alimentos e bebidas do FDA, nos Estados Unidos). Todas essas a¢des reduziriam 0s riscos e as
incertezas do mercado e dariam as empresas mais seguranca para explorarem as oportunidades
do mercado externo, como ja destacado por Coelho, Pimenta Junior e Oliveira Junior (2015) e
|Konig (2016).

Caso a empresa ainda ndo se sinta preparada para fazer parte de um projeto, é
apresentado para a mesma a possibilidade de realizacdo de exportagdes por meio de
tradings/comerciais exportadoras. Nesse sentido, s&o organizadas ac¢Oes pela Associagdo no
Projeto que visam a organizacdo de rodadas de aproximacdo entre empresas e
tradings/comerciais exportadoras (a¢des em parceria com o Projeto Brazilian Suppliers).

Para empresas que estdo mais familiarizadas com o mercado externo ocorrem apoios

mais customizados para a internacionalizacéo, os quais sdo desenvolvidos por outra area da
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Apex-Brasil mais focada na ultima etapa de internacionalizacdo, consistindo na abertura de
filiais/empresas no exterior. Sdo feitas capacita¢cdes, atendimento customizado, seminario de
mercados estratégicos e missdes de internacionalizacdo (apoio para a instalacéo local por meio
de escritdrios da Apex-Brasil no exterior ou parceiros locais).

De modo geral, as principais acdes estruturantes desenvolvidas pelas entidades via
projeto setorial para preparacdo das empresas envolvem: (i) a capacitacdo de empresas para
exportacdo; (ii) contratagdo de consultorias para branding® e planejamento estratégico; (iii)
estudos de inteligéncia comercial e missdes prospectivas (missdes in loco para verificar em
algum mercado oportunidades especificas para um determinado setor). Empresas que
participam dos projetos setoriais também tém acesso as demais ferramentas de apoio da
Agéncia, como o0 acesso a plataforma de capacitacdo online da Apex-Brasil — Passaporte para
o mundo (ambiente de aprendizagem e disseminacdo de conhecimento sobre as oportunidades

de negdcios internacionais).

5.6.3 O acesso aos mercados externos, obstaculos e desafios, e as acdes de promogao
comercial a partir da Apex-Brasil e a Associacdo-ABBA

Considerando o acesso aos mercados, assim como quais desafios ou barreiras estao
associados a esses ambientes, as entidades entrevistadas mencionaram que a analise das
facilidades ou dificuldades encontradas vdo depender muito do setor em que se quer
empreender. Desse modo, é estabelecido pela Apex-Brasil os mercados prioritarios - que na
atualidade sdo 22 mercados (de diferentes regides) -, definidos por oferecerem maiores
oportunidades para as empresas brasileiras, reduzindo os riscos e 0s problemas de assimetria
informacional.

A definicdo de prioridade desses mercados, segundo a Apex-Brasil, baseia-se em
estudos realizados pela Unidade de Inteligéncia Comercial e Competitiva (UICC) da Agéncia,
onde sdo consideradas as oportunidades para as empresas brasileiras, tanto em aspectos de
promogéo comercial quanto de possibilidade de abertura de mercado, considerando dados de
volume e crescimento de comércio exterior, acesso e analise da concorréncia, demografia e
renda, contexto macroecondmico, volume e crescimento setorial do mercado-alvo. Seguindo

essa linha de estudo, segundo as entidades, mercados prioritarios auxiliaram na definicdo do

13 Branding consiste no conjunto de atividades que se destinam exclusivamente a gestdo de uma marca, ou seja,
significa dotar produtos e servicos com o poder de uma marca (KOTLER; KELLER, 2006).
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mercado dos Estados Unidos como potencial, em termos de Specialty Foods, para os produtores
brasileiros.

Sobre os principais desafios e obstaculos a serem superados pelas empresas no acesso
ao mercado internacional, as entidades mencionaram que varios fatores podem inviabilizar a
entrada de um produto ou de um servigo em diversos mercados e, portanto, é imprescindivel
que as empresas estejam preparadas para superarem desafios e obstaculos que variam de
mercado para mercado, o que corrobora os apontamentos de Hisrich, Peters e Shepherd (2014).

Assim, confrontados sobre os desafios do ambiente de marketing, da estratégia de
marketing e de obstaculos referentes as barreiras comerciais e tarifarias, as entidades atribuiram
os niveis de influéncia que os fatores analisados exercem sobre as estratégias de
internacionalizacao das organizacOes, apresentados a seguir.

Considerando os desafios do ambiente de marketing, o Grafico 5 apresenta a visdo da

Apex-Brasil e da ABBA sobre os fatores apresentados.

Grafico 5 — Desafios do ambiente de marketing, a partir da Apex-Brasil e ABBA.
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Fonte: Elaborado a partir de dados primarios.

Como pode ser verificado no Grafico 5, as forcas econdmicas (questbes
macroecondmicas), culturais (ligadas as barreiras culturais) e politicas (estabelecimento de
acordos comerciais) foram apontadas por 100% das entidades estudadas como de extrema
influéncia no ambiente de marketing. Foi considerado, ainda, pelas entidades estudadas (50%)
que as forgas financeiras exercem muita influéncia sobre o ambiente de marketing, quando

considerado o potencial de consumo e poder de compra (ja que sdo produtos de valor agregado).
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Essas forcas, segundo as entidades, seriam muito importantes para o segmento Specialty Foods.
Ja as forcgas juridicas e tecnoldgicas ndo sdo reconhecidas pelas entidades como fatores de
influéncia sobre o ambiente de marketing e por esse motivo foram classificadas como de pouco
ou nenhuma influéncia.

Refletindo-se sobre os apontamentos das entidades sobre o ambiente de marketing e
confrontando-0s com o0s apontamentos das empresas € possivel observar, a partir do Grafico 6,
similaridades quanto ao entendimento sobre os desafios do ambiente de marketing quando

considerado os quatro maiores niveis de influéncia.

Gréfico 6 — Desafios do ambiente de marketing: visdo das empresas x visdo das entidades.
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Fonte: Elaborado a partir de dados primarios

Analisando as forcas politicas, culturais, financeiras e econdmicas, observa-se que estas
estdo enquadradas em niveis considerados de influéncia a extrema influéncia tanto pelas
entidades quanto pelas empresas, demonstrando um equilibrio sobre o entendimento da
importancia desse fator no ambiente de marketing. Em relacéo ao fator cultural, por exemplo,
ambas reconhecem que a cultura pode afetar positivamente ou negativamente os mercados,
demandando das empresas esforgo para responder adequadamente as necessidades dos clientes,

corroborando as indicagdes de Rocha e Pinho (2015).
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H& de se considerar ainda que essas trés forcas sdo varidveis incontrolaveis dentro do
marketing internacional e, portanto, passiveis de incertezas decorrentes de instabilidades que o
ambiente pode proporcionar. 1sso justificaria a visdo das entidades e das empresas quanto aos
desafios impostos, ja que as decisdes devem ser ajustadas levando em conta essas variaveis,
conforme destacou Cateora, Guilly e Grahan (2011), que acrescentam ainda nesse agrupamento
a importancia das forcas politicas, ja que as negociacfes dependem do clima politico no qual o
mercado-alvo esta inserido. Nesse aspecto o nivel de influéncia indicado pelas entidades
(extrema influéncia) para as forcas politicas demonstram consonancia com a visdo desses
autores.

Ainda em relacéo aos desafios do ambiente de marketing e considerando agora o fator
que apresentou menor nivel de influéncia, observa-se que os forcas tecnoldgicas sdo
consideradas de nenhuma ou pouca influéncia tanto para as entidades quanto para as empresas,
0 que possivelmente levou-se em consideracdo que a estratégia de atuacdo das empresas é
baseada na exportacdo. No entanto, é importante destacar que fatores tecnoldgicos sao
associados nos Specialty Foods, quando considerados os fatores de producdo, o
desenvolvimento de embalagens sendo que, mesmo sendo analisados sob a perspectiva do
ambiente interno, podem sofrer interferéncias das variaveis incontrolaveis do ambiente externo.

Considerando os desafios da estratégia e marketing, o Gréafico 7 apresenta os niveis de
influéncia para cada estratégia indicada

Graéfico 7 — Desafios das estratégias de marketing, a partir da Apex-Brasil e da ABBA
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Fonte: Elaborado a partir de dados primario
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Nesse quesito, consideraram que as caracteristicas do mercado, ligadas a embalagem,
canais de distribuicdo e logistica (distancia, valor de frete, shelf life) devem ser amplamente
analisados, avaliando-se 0s potenciais ganhos e riscos associados ao mix de marketing,
conforme também foi observado por Kotler e Armstrong (2000), Kauzaqui (2007) e Lima
(2010).

Refletindo-se sobre os apontamentos das entidades sobre o ambiente de marketing e
confrontando-0s com os apontamentos das empresas € possivel observar, a partir do Grafico 8,
identifica-se que ha consonancia nos pontos de vista, visto que os niveis de influéncia atribuidos
estdo entre muita influéncia e extrema influéncia para as empresas e de influencia a extrema

influéncia para as entidades.

Grafico 8 — Desafios das estratégias de marketing: visdo das empresas X visao das entidades.
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u Adaptar produto devido as leis e regulamentos vigentes

Fonte: Elaborado a partir de dados primarios

Considerando-se os obstaculos, as barreiras fitossanitarias e sanitarias podem dificultar
a entrada de um produto alimenticio em um mercado-alvo e, por isso, sdo consideradas
extremamente influentes por 100% das entidades estudadas. Ndo menos importantes, as
barreiras consideradas de muita influéncia (100%) estéo relacionadas as barreiras nao tarifarias

- ambientais e técnicas (conforme Gréafico 9).
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Gréfico 9— Obstaculos a serem superados, a partir da Apex-Brasil e ABBA
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Fonte: Elaborado a partir de dados primarios.

Segundo as entidades, isso se deve ao fato de serem barreiras diretamente relacionadas
a competitividade, a requisitos ambientais e de preocupacédo a satde no mercado internacional,
e assim utilizadas como ferramentas para coibir ou dificultar a entrada e comercializacdo de um
produto. Dai a importancia de se conhecer as caracteristicas desses mercados para superarem
as barreiras comerciais, conforme destacou Rocha e Pinho (2015).

O gréfico demonstra, ainda, que barreiras tarifarias sdo consideradas como um obstaculo
influente por 100% das entidades, sendo essa considerada uma intervencdo mais comum de
protecdo ao mercado, principalmente para produtos que sdo altamente competitivos em relacao
a produtos originarios do mercado interno no pais-alvo.

Considerando o gréafico 10, que traz um comparativo dos apontamentos das empresas €
das instituicdes pesquisadas, verifica-se que embora as empresas apresentem diferentes
entendimentos quanto aos obstaculos relacionados as barreiras do comercio internacional, é
possivel perceber que as barreiras tarifarias foram consideradas de uma forma bastante
expressiva tanto pelas nas empresas quanto pelas demais estudadas, ja que aprecem como um
fator de muita e extrema influéncia pelas pesquisadas, sugerindo assim, que as instituicdes e
empresas exportadoras estdo atentas aos regulamentos tributarios dos paises importadores, ja
que, conforme foi apontado por Coelho, Pimenta Junior e Oliveira Junior (2015), a cobranca de
tarifas pode se dar por meio de diferentes modalidades de cobrancas.
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Gréfico 10 — Obstaculos a serem superados: visao das empresas X visdo das entidades.
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Fonte: Elaborado a partir de dados primarios.

Por outro lado, ndo se observa equivaléncias em relagdo ao entendimento apresentados
pelas entidades para barreiras sanitarias, fitossanitarias, ambientais e técnicas quando
comparado as visdes das empresas. Considerando que as entidades enquadram esses fatores
como de muita e extrema influéncia sobre os negdcios internacionais e que, segundo Rocha e
Pinho (2015), estdo diretamente relacionadas ao cumprimento conformidade e padrdes
estabelecidos para produtos no pais-alvo, é possivel que os entendimentos das empresas
estudadas para as barreiras apresentadas ainda limitam-se as experiéncias vivenciadas pelas
mesmas em suas negociagdes no mercado externo.

Embora produtos alimenticios estejam constantemente sujeitos a aplicacdo de barreiras,
principalmente levando em conta aspectos relacionados a seguranca alimentar e do alimento,
40% das empresas estudas consideraram as barreiras sanitarias e fitossanitarias como um
obstaculo de pouca ou nenhuma influéncia, o que se leva a refletir sobre duas importantes
questBes: as empresas estariam cumprindo as exigéncias quanto as especificacbes de produto e
contribuindo, consequentemente, para a reducdo dos obstaculos paras seus produtos. Neste

sentido sugere-se que as tanto as empresas quanto as instituicdes estejam atentas as implicaces
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dos obstaculos apresentados, uma vez que o tratamento dado a cada uma destas barreiras pode
representar o sucesso ou o fracasso do processo de acesso aos mercados internacionais, como
destacaram Araujo Junior, Talamini e Fernandes (2010) e Cahen, Lahiri e Borini (2016), ao
mencionarem as barreiras comerciais como mecanismos que tendem a dificultar as operacoes
comerciais em mercados estrangeiros.

Feitos os apontamentos acerca dos desafios e obstaculos nas visfes das entidades, as
entrevistadas foram questionadas sobre de que forma atuam para que as empresas associadas
ao projeto setorial consigam supera-los; as entidades mencionam que as acdes sdo realizadas
de forma preventiva, porém em relacdo aos mercados internacionais, sempre é possivel que
desafios ou obstaculos evoluam de prevencdo para acdo. Sdo destacadas, nessa perspectiva:

(i) Os estudos de inteligéncia de mercado, onde informacGes organizadas sobre mercados
prioritarios auxiliam no planejamento de acfes para superacdo de desafios decorrentes do
ambiente de marketing;

(if) Acgdes de apoio por meio de projetos especializados desenvolvidos pela Apex-Brasil que
auxiliam na capacitacdo das empresas para se tornarem mais competitivas em alguma estratégia
especifica (exemplo, embalagens);

(iii) O trabalho conjunto da Apex-Brasil, Confederacdo Nacional das Industrias (CNI) e
Associacdes na redugdo da assimetria informacional e orientagdo das empresas (por exemplo,
a disponibilizagdo do manual sobre barreiras comerciais e aos investimentos) e;

(iv) A interacdo dessas entidades com autoridades representativas que possam atuar no sentido
de solucionar os problemas encontrados.

Em respostas a questdo relacionada as negociacdes e estabelecimento de relagdo
comercial, e se ha solicitacdo, por parte das empresas, de auxilio ou intervencdes da Apex-
Brasil nas transacGes comerciais, a Apex-Brasil apontou ndo ser competéncia desta Agéncia,
intervencdes referentes as negociacdes comerciais entre exportador e importador. Neste caso,
mencionam que as Associacfes tém a competéncia de assessorar as empresas quando necessario
no auxilio ou intervengdo (acompanhamento juridico, defesa de interesses do setor, entraves de
negociagoes etc.).

No entanto, uma empresa pode acionar os escritdrios da Apex-Brasil no exterior, bem
como os setores de promocdo comercial (SECOMs), caso as dificuldades enfrentadas
ultrapassem a fronteira de negociacdo comercial relacionada, por exemplo, ao fechamento de
mercados por barreiras sanitarias e mudancas abruptas na politica comercial de um pais que

afetem uma exportacao que ja esteja em curso.
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Quando questionadas sobre as agdes de promocdo comercial, que sdo tidas como
importantes acOes desenvolvidas pelas agéncias de TPO para desenvolvimento das empresas e
apoia-las na insercdo de seus produtos no mercado externo, considerou-se que as acoes de
promocao comercial e de suporte para as mesmas pelo Projeto Brazilian Flavors tém melhorado
a percepgéo sobre os produtos brasileiros, visto a aceitabilidade do produto no mercado-alvo
(principalmente nos Estados Unidos).

As principais acOes de promocao comercial desenvolvidas por meio de a¢bes do Projeto
Brazilian Flavors estdo concentradas na divulgacdo dos produtos e da imagem em mercados
prioritérios, e a geracdo de negdcios por meio do contato direto com o comprador. Esse conjunto
de acdes, também descritas pelo USAID (2004) e pelo ITC (2016) como algumas das principais
acOes desenvolvidas pelo projeto (juntamente como a promocgdo de investimentos) estdo

descritas no Quadro 19.

Quadro 19 — Ac¢bes de promocédo comercial do Projeto Brazilian Flavors para o segmento de
Specialty Foods.

Acdes de Promocdo Comercial

v Estudos de inteligéncia de mercado (disponibilizados no site da Apex-Brasil). Material apresenta
estudos e mapa de oportunidades de mercado; perfil exportador dos estados e setores produtivos
brasileiros.

v" Rodadas de neg6cios com comerciais exportadoras e compradores internacionais, realizados tanto no
mercado interno quanto no mercado externo.

v/ Organizagdo de participacdo em feiras internacionais e missGes prospectivas em parceria com a
Confederagdo Nacional da IndUstria (CNI).

v" Projetos compradores - Convite a compradores internacionais para virem ao Brasil para visitas
técnicas e rodadas com empresas brasileiras.

v Projetos imagens - Convite aos jornalistas/formadores de opinido internacionais para virem ao Brasil,
com o objetivo de divulgar a imagem do Brasil e dos produtos brasileiros no mercado internacional.

Fonte: Elaborado a partir de fonte primaria.

Considerando-se os resultados obtidos pelas acdes de promocao comercial, 0 que na
visdo de Hayakawa, Lee e Park (2014) e o ITC (2016) sdo geralmente positivas para as
empresas, as agoes realizadas e instrumentos utilizados tém proporcionado resultados positivos
para as empresas associadas ao projeto quando se observa, sob o ponto de vista mercadolégico,
os resultados apresentados nos Quadro 20. Na avaliagdo das entidades, considerou-se o periodo

dos ultimos 10 anos de atuacéo do Projeto Brazilian Flavors junto as empresas.
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Quadro 20 — Analise dos resultados das a¢des e dos fatores de desempenho, a partir da Apex-
Brasil e ABBA.

Fatores analisados Indicadores de desempenho (2007 a 2017)
Empresas que ndo exportam passaram a registrar os seus primeiros
Maior inclusdo das empresas indices de exportacdo;
associadas no mercado externo Maior aproximacéo das empresas do projeto de agentes comerciais,

compradores, importadores e distribuidores nos mercados-alvo.

Maior nivel de confianca entre as A medida que a empresa comega sua inser¢io no mercado
empresas para atuar nos mercados internacional evolui em termos de organizagdo, competitividade e
externos adaptacdo de produto/embalagem.
Maior aceitacdo dos produtos Participacdo das empresas nas feiras internacionais especializadas
comercializados pelas empresas em produtos gourmet;

maior interesse por atributos brasileiros (sabores e diversidade), bem
como alimentos saudaveis (sem glaten, sem lactose, funcionais e
com ingredientes mais naturais).
Reducéo de barreiras e desafios Depende do setor e do mercado, ndo existe um padrao. Porém, para o
superados segmento, os desafios e barreiras foram amplamente analisados no
planejamento estratégico das empresas.

Fonte: Elaborado pela autora a partir de fontes primarias.

Questionados sobre o desempenho das empresas pds-acdes de promocdo comercial,
considerando-se o periodo de atuacdo do projeto (desde sua criacdo em 2006 até 2017), segundo
as entidades estudadas, aproximadamente 50 empresas (em média) foram apoiadas pelo projeto
com a ABBA em acbes de promocgao comercial no mercado interno (Projeto Comprador) e
também no mercado externo (missdes e stands em feiras internacionais).

O apoio as empresas estende-se, inclusive, a empresas associadas, a outras entidades
representativas e a outros projetos setoriais, como as empresas da Associa¢do Brasileira da
Industria de Chocolates, Cacau, Amendoim, Balas e Derivados (ABICAB) e ao Projeto Sweet
Brasil, e também empresas da Associacdo Brasileira das Industrias de Biscoitos, Massas
Alimenticias e Pées e Bolos Industrializados (ABIMAP) e ao Projeto Happy Goods.

As empresas associadas ao Projeto Brazilian Flavors sdo 28 organizacdes exportadoras
e, dessas, 11 se prepararam e participaram de agdes com foco no mercado de Specialty Foods
e também ja estdo atuando no mercado dos Estados Unidos, nesse segmento.

Acrescenta-se a essa perspectiva, as a¢0es para ampliacdo de atuagcdo das empresas
associadas para o mercado europeu, no ambiente do projeto setorial, sendo que em primeiro

momento, o foco € o mercado de Portugal.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve por objetivo analisar o processo de internacionalizacdo das
organizagcOes vinculadas aos projetos setoriais da Apex-Brasil na categoria de produtos
Specialty Foods. Considerando-se esse segmento de produtos oportuno para a atuagdo de
empreendedores brasileiros - fator esse que motivou a Apex-Brasil e a Associacdo Setorial
ABBA a desenvolver acdes de promocdo comercial por meio do Projeto Setorial Brazilian
Flavors -, a relevancia desse estudo pautou-se na importancia de se compreender como 0sS
empreendedores internacionais tém se preparado, com auxilio das a¢des de promocé&o comercial
da Apex-Brasil, para atuarem nesse segmento.

Primeiramente, o estudo buscou identificar as estratégias de internacionalizacao
utilizadas pelas organizagdes produtoras, tdo bem como as suas vantagens e desvantagens.
Posteriormente analisou-se os desafios e obstaculos no acesso aos mercados.

As empresas iniciaram suas atividades e vém operando nos mercados internacionais por
meio da exportacdo, principalmente no modelo de exportacdo direta. Isso ocorre porque 0
modelo tem sido considerado menos arriscado e visto como mais benéfico e vantajoso, por
proporcionar maior controle sobre as atividades de exportacdo. Refletindo-se sobre essa
percepcdo das empresas avaliadas, a literatura tem considerado a exportacdo indireta como o
modelo mais utilizado por empresas quando iniciam suas atividades, o que ndo predominou nas
acOes das empresas.

Entretanto, em linha com a literatura, os custos das operacdes logisticas, principalmente
0 de transporte e de distribuicdo (considerados dispendiosos e arriscados) séo tidos como
desvantagens ao modelo de entrada de exportacdo direta, o que indica que estudos realizados
ndo tém divergido da realidade das empresas, quando considerado o custo-beneficio de se atuar
por essa estratégia.

De um modo geral, as informacdes prestadas indicam que o modelo de entrada adotado
tem sido satisfatorio, ja que ndo foi possivel identificar qualquer intencdo de mudanca de
modelo. Porém, como as empresas estdo sujeitas as normas e regulamentos dos mercados,
constatou-se que em alguns momentos a reorganizacao das estratégias sdo necessarias, e nessa
dindmica é valido compartilhar da experiéncia de outras associadas em aliangas estratégicas.
Disso pode-se constatar que as empresas estdo sujeitas a novos desafios, e que isso independe

do nivel de maturidade que tenham para operar em mercados internacionais.
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Quando considerados os desafios e obstaculos normalmente encontrados nos mercados
internacionais, o estudo encontrou uma relacédo significativa entre o fator cultura do ambiente
de marketing e as estratégias relacionadas ao mix de marketing. Isso porque o crescimento do
segmento de Specialty Foods resulta de uma mudanca nos habitos de consumo de mercados
que buscam um novo padrdo de produto, ndo somente em termos de composi¢do, mas também
em termos de atratividade do produto. Isso tem feito com que as empresas lancem mao de novas
estratégias para posicionarem seus produtos no mercado e, diante disso, inovar em termos de
embalagem tem sido um desafio para as mesmas, ja que aspectos de materiais e de design dos
produtos visam atender os padrfes culturais e exigéncias ndo somente de consumidores, mas
também de aspectos legais de cada mercado.

Considerando-se outros fatores da estratégia de marketing também ficou evidente que
as empresas buscam manter precos competitivos para serem mais eficientes nos canais de
distribuicdo e, mais uma vez, o mix de marketing configurou-se como um desafio a ser
superado. O aumento da demanda pelo produto tem alterado a dinamica dos canais de
distribuicdo, migrando-se de lojas especializadas para 0 mercado varejista. Isso sugere a
ampliacdo da concorréncia, inclusive, com produtos considerados tradicionais, o que de fato
desafia as empresas a praticarem precos mais competitivos como estratégia para se apropriarem
de uma fatia do mercado. Com isso, pode-se afirmar que as empresas sao impactadas pelas
variaveis do ambiente de marketing e que suas estratégias refletem bem essa dependéncia.

Em relacdo aos obstaculos a serem superadas, o estudo indicou que medidas de protecao
adotadas pelos mercados-alvo englobam tanto a tarifacdo do produto quanto a aplicacdo de
barreiras ndo tarifarias. Essas medidas sdo consideradas influentes e podem dificultar a
negociacdo de produto. Para a exportacdo de Specialty Foods constatou-se, no estudo, que
barreiras ndo tarifarias, como sanitarias, fitossanitarias, técnicas e ambientais, seriam 0sS
principais obstaculos a serem superados pelas empresas, considerando-se questfes de seguranca
do alimento e também qualidade na producdo. Diante disso, a minimizacao de obstaculos estaria
associada a estar de acordo com as especificagdes do mercado-alvo, o que implicaria numa
maior atenc¢do para as normas e regulamentos que possam restringir um produto.

Este estudo se propbs também a compreender o papel do agente institucional Apex-
Brasil e de Associagdes no processo de internacionalizacdo das empresas, tanto em termos de
auxiliar a compreender os mercados, quanto as exigéncias iniciais e auxilio para superacao de

obstaculos.
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De um modo geral foi possivel estabelecer que o Projeto Setorial Brasilian Flavors tem
sido o elo entre Apex, ABBA e as empresas estudadas. Isso porque as acdes desenvolvidas
pelas entidades sdo estabelecidas no &mbito do projeto setorial e, posteriormente, direcionadas
as associadas.

As entidades estudadas tém sido ativas no processo de internacionalizacéo,
principalmente quando se considera o aprimoramento das estratégias e a promog¢do comercial
das associadas. Isso é perceptivel porque as acdes do projeto setorial parecem impactar sobre
as empresas, ao ponto de se notar que a preparacdo da organizacdo é tida como uma atividade
indispensavel para a construgdo do perfil estratégico das mesmas. Além disso, o alto custo de
se promover comercialmente em mercados estrangeiros e por conta propria, inviabilizaria a
participacdo em acdes de promocdo comercial, algo que foi alcancado a partir da participacéo
no projeto setorial.

Ao se analisar como essas entidades tém atuado para auxiliar as empresas a
selecionarem os mercados e também compreendé-los, foi possivel identificar que as acfes de
inteligéncia de mercado da Apex-Brasil tém subsidiado as a¢fes do projeto setorial, tanto
guanto na escolha de um mercado potencial, quanto para preparar as empresas para atuarem no
mercado escolhido.

Isso tem sido possivel porque o fluxo de informac&o gerado pelos estudos de mercado
seria uma ferramenta eficaz na reducdo da assimetria informacional e, consequentemente, na
reducdo dos riscos e incertezas que 0s mercados costumam gerar. Na préatica, isso incentivaria
as empresas a ingressarem em ambiente considerados propicios para a absor¢do de seus
produtos, o que parece ter sido alcangcado no mercado dos Estados Unidos.

Ainda nesse sentido, constatou-se que esse mercado estabeleceu-se como prioritario nas
acOes de promoc¢do comercial do projeto setorial, dado o seu tamanho e seu potencial de
consumo. Considerado também como principal destino das exportacdes realizadas, esse
resultado sugere que as a¢des de promog¢do comercial tém sido eficientes em colaborar para a
ampliacdo das exportactes. Dado o potencial dos produtores brasileiros e os resultados obtidos,
a ampliacdo das estratégias para outros mercados potenciais parece ser uma alternativa viavel
para fortalecer, ndo somente a atuacdo das empresas no segmento, mas tambeém sua
competitividade.

Por fim, quando se comparam as informacGes resultantes do presente estudo com as
questdes trabalhadas no referencial tedrico deste trabalho, é possivel afirmar que nas acfes de

promocdo comercial desenvolvidas para as empresas, no segmento de Specialty Foods,
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predominam caracteristicas positivas que justificam a importancia das agéncias de promogéo

comercial para insercdo das empresas nos mercados internacionais.

6.1 Limitacdes, contribuicdes da pesquisa e possibilidade de estudos futuros

Considerando-se a temética abordada, algumas limitacdes se fizeram presentes na
realizacdo dessa pesquisa, sendo uma delas decorrente da metodologia utilizadas, qualitativa,
dos quais os resultados ndo poderdo ser replicaveis como realidade para outras empresas de
forma generalizada e direta.

LimitacGes também ocorreram na obtencdo de informagdes das empresas e também das
entidades estudadas. Apesar de contar com cinco empresas para o estudo, as informac6es foram
analisadas a partir de empresas com caracteristicas muito proximas em termos de porte,
experiéncia e categorizagdo de produto, ndo permitindo uma andlise comparativa de
informacdes, de modo amplo. Em relagéo as entidades, cita-se a inviabilidade da entrevista in
loco, dada a indisponibilidade de tempo dos possiveis entrevistados.

Em relacdo as contribui¢cbes propostas, o presente trabalho contribuiu para o segmento
de Specilaty Foods, como um todo, para a revisao bibliogréfica e analise descritiva do mercado
de Specialty Foods e, também, para evidenciar a atuacao de empresas brasileiras e de entidades
setoriais nesse segmento, j& que na literatura brasileira o assunto ainda ndo fora explorado
cientificamente.

Para a comunidade cientifica, a contribuicdo esta na discussdo sobre a temaética de
internacionalizacdo no ambito das politicas publicas de incentivo a exportacdo e também da
atuacdo de agéncias de promocdo comercial no incentivo e apoio no comércio exterior.
Acrescenta-se, ainda, a contribuicdo da pesquisa em auxilio a pesquisadores da area publica
que trabalhem com as politicas de internacionalizacdo, estudantes de graduacdo e pos-
graduacdo ou qualquer pessoa ou segmento que tenham interesse em compreender os desafios
da internacionalizacdo das empresas brasileiras no Agronegécio.

Para estudos futuros, seria interessante o estudo que pudesse analisar a atuacdo das
empresas em diferentes mercados. 1sso permitiria uma analise mais ampla das estratégias das
empresas e de como se moldam frente ao ambiente de marketing internacional.

Outra direcdo que também poderia ser considerada é a énfase nas a¢des da agéncia de

promoc¢do comercial, avaliando-se técnicas promocionais especificas e resultados associados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO/FORMULARIO APLICADO AS EMPRESAS EXPORTADORAS

Obijetivos da pesquisa: Analisar 0 processo de internacionalizacdo das organizaces e instituicGes vinculadas aos projetos setoriais da Apex Brasil
na categoria de produtos Specialty Foods.

Formulario Empresas: Identificar as estratégias de internacionalizacdo utilizadas pelas organizacfes produtoras, tdo bem como as suas vantagens
e desvantagens; avaliar os obstaculos e desafios no acesso aos mercados.
Data:

Identificacéo

1. Funcéo ocupada na organizagao:

2. Ha quanto tempo atua na organizacao:

Caracterizacédo da empresa

3. Origem da empresa/ grupo:

4. Atividades econémicas desenvolvidas pela organizacao:

5. Porte da empresa

Por nimero de empregados () Microempresa () Empresa de Pequeno Porte () Empresa de Médio Porte ( ) Empresa de Grande Porte
Por faturamento () Microempresa ( ) Empresa de Pequeno Porte () Empresa de Médio Porte ( ) Empresa de Grande Porte

6. Possui mais de uma unidade | 7. Estaassociadoa( )ABBA
fabril ?
8. Participa do projeto Setorial ( ) Brazilian Flavors

No Brasil () sim( ) néo 9. Desde quando atua internacionalmente (independente dos projetos setoriais):
No exterior () sim ( ) ndo
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ACESSO E EXPERIENCIA POSTERIOR AO PROJETO SETORIAL

10. O que motivou o interesse da empresa em participar do Projeto Setorial? 11. H& quanto tempo opera em mercados
internacionais atraves do Projeto Setorial?

() até 03 anos

() de03anoselmésa 06 anos
() de 06 anos e 1 més a 09 anos
() mais de 09 anos

() Nunca operou

12. Em relacdo ao (s) produto (s) ofertado (s) e enquadramento Specialty Food.

Produto:

Representa % das exportagdes da empresa
Enquadramento Specialty Food: ( ) Gourmet ( )Etnico ( ) Origem ( ) Organico
Produto:

Representa % das exportacOes da empresa
Enquadramento Specialty Food: ( ) Gourmet ( ) Etnico ( ) Origem ( ) Organico
Produto:

Representa % das exportacGes da empresa

Enquadramento Specialty Food: ( ) Gourmet ( ) Etnico ( ) Origem ( ) Organico

13. Em relagéo ao (s) mercado (s) explorado (s):

a) Quais séo os mercados que atua e quais foram os fatores que influenciaram na escolha dos mesmos?
b) Ha concorrentes para o produto no mercado externo. Para quais produtos?
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() Sim, produtores locais Para o (s) produto (s)
() Sim, produtores de outros paises . Quais?

() Sim, produtores brasileiros . Quais?

14. Por meio do Projeto Setorial, qual (is) estratégia (s) de internacionalizacdo utiliza nas opera¢des com mercado externo para o segmento de

Para os produtos

Para os produtos

Specialty Food? Quais sdo as vantagens e desvantagens em se adotar a estratégia (s) indicada (s)?

ESTRATEGIA DE
INTERNACIONALIZACAO

VANTAGENS

DESVANTAGENS

() Exportacéo Direta
() Exportacgéo Indireta

() IDE Aquisigéo
() IDE Greenfield

() Alianca Estratégica
() Joint Venture
() Consorcio de Exportagéo

() Baixo Investimento (' ) Custo alto com transporte e tarifas (logistica)
() Baixo Risco () Pouco controle no mix de marketing

() Flexibilidade

() Maior controle sobre 0s processos

() Melhor relagéo com clientes

() Acesso rapido ao novo mercado () Custo alto

() Aproveitamento de beneficios concedidos a empresa () Negociagdes complexas

adquirida () Dificuldades de integracdo com a adquirida
() Custos, recursos e riscos compartilhados () Incompatibilidade entre parceiros

) Capacitagdo profissional e tecnolégica
) Sinergia

() Conflito de poder
() Compartilhamento de informacdes

() Licenciamento

) Custo baixo

() Pouco controle ( marketing)
() Baixos retornos (royalties)

(
() Franchising () Pequeno risco
() Acesso a bons mercados () Compartilhamento de tecnologias
() Recebimento de royalties
Observagoes:
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15. Foi necessaria alguma acéo especifica (preparacao) por parte da empresa para participar do Projeto (s) Setorial (s)? Por que?

16. Nas operac6es no mercado externo, contou com o auxilio ou parceria de algum agente (além da Apex)? Quais acdes foram desenvolvidas nessa

parceria? A quanto tempo? Para quais paises? Para quais produtos?

17. Ac¢des no exterior das quais a empresa participou através do projeto Setorial (colocar o nimero de vezes no espago em branco)

vez (es) em Rodadas de Negdcios
Qual (s) mercado (s)?

Para quais produtos?

vez (es) em Misséo Comercial
Qual (s) mercado (s)?

Para quais produtos?

vez (es) em Feiras internacionais
Qual (s) mercado (s)?

Para quais produtos?

vez (es) em Mostra Internacional
Qual (s) mercado (s)?

Para quais produtos?

vez (es) em outras acoes — Qual (s)?
Quial (s) mercado (s)?

Para quais produtos?
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18. As acles desenvolvidas pelo Projeto (s) Setorial (s) contribuiram para o aprimoramento da empresa (por exemplo em relagdo ao produto,

parcerias, estratégias, maturidade etc.) para atuarem no mercado externo? Se sim, de que forma?

19. Na visdo da Empresa, quais sao os principais obstaculos e desafios encontrados quando desejam acessar novos mercados. Indique, no quadro

abaixo, os principais fatores e seu nivel de influéncia no processo.

|| FATORES | NIVEL DE INFLUENCIA
Superar desafios do ambiente de marketing no que se refere a: N&o se Nenhuma Pouca Muito Extremamen
aplica Influéncia influéncia Influente influente te
Influente
Forgas Politicas
Forgas Econdmicas
Forgas Financeiras
Forcas Juridicas
Forcas Culturais
Forcas Tecnoldgicas
Desafios em relagdo as estratégias de marketing internacional N&o se Nenhuma Pouca Influente | Muito Extremamen
aplica Influéncia influéncia influente te
Influente

Adaptar o produto devido a leis e regulamentos vigentes

Padronizacgéo de produto (embalagem, marca...)

Prética de precos competitivos

Construir canal de distribuicao

Adaptar ou padronizar a estratégia de comunicacédo
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Superar obstaculos no que se refere a: Né}(_) se
aplica

Nenhuma
Influéncia

Pouca
influéncia

Influente

Muito
influente

Extremamen
te
Influente

Barreira tarifaria

Barreira ndo tarifaria — Técnica

Barreiras ndo tarifaria — Cotas

Barreiras ndo tarifaria — Sanitaria/Fitossanitaria

Barreiras ndo tarifaria — Ambientais

Dumping/ Subsidios /Licenciamento ndo automatico/ Preco min-max

20. Em relacdo aos desafios e obstaculos enfrentados pelas empresas no processo de internacionalizacdo, foram minimizados quando a empresa
passou a operar através de acOes desenvolvidas pelo Projeto Setorial? Se sim, de que forma?

21. De que forma a empresa reconhece a importancia do Projeto Setorial no processo de internacionalizacdo e opera¢fes no mercado internacional?
A empresa evoluiu no que se refere as atividades comerciais internacionais? De que forma isso foi medido?

22. Uma vez realizado o processo de negociacdo com o mercado-alvo e estabelecimento de relacdo comercial, hd acompanhamento e interversdes

da Apex e da Associagdo quando solicitado pela empresa para ajudar a superar alguma dificuldade? Sem sim, de que forma acontece?
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APENDICE B - FORMULARIO APLICADO A ASSOCIACAO

Objetivos da pesquisa: Analisar o processo de internacionalizacdo das organizaces e institui¢cOes vinculadas aos projetos setoriais da Apex Brasil

na categoria de produtos Specialty Foods.

Formulario Associacdo: Objetiva compreender o papel das Associacdes no processo, em termos de auxiliar a compreender os mercados, as

exigéncias iniciais e auxilio para superagdo de obstaculos e desafios dos mercados externos.

Data:

Identificagao

1. Nome entrevistado

2. Telefone 3. Celular 4. e-mail

5. Estado

Identificacdo da Associacao e do Projeto Setorial

6. Identificacdo da Associacao:
() ABBA (Associacdo Brasileira de Exportadores de Bebidas e Alimento

7. Participa do projeto Setorial:
() Brazilian Flavors () Happy Goods () Sweet Brasil () outros projetos. Quais?

Inicio de participacdo

08. Numero de empresas Associadas
09. Numero de Empresas Participantes do Projeto
10. Numero de Empresas que comercializam produtos da linha Specialty Foods no &mbito das associadas
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11. O que é o Projeto Brazilian Flavors?

12. De que modo a Associagdo incentiva a participacao (quais sdo as acOes), das empresas associadas, no comércio internacional através dos
Projetos Setoriais?

13. Para que a empresa possa participar das acdes promovidas pelo Projeto Setorial, € realizado algum tipo de selecdo por parte da Associa¢do?
Se sim, de que forma é realizada (critérios)?

14. A Associacdo auxilia (e de que modo) no planejamento do desenvolvimento de estratégias de internacionalizacao das empresas associadas?
Ha parcerias para tal (além da APEX)?

15. Em relacgéo aos produtos da Categoria Specialty Food:

a) O que direcionou ou influenciou a Brazilian Flavors a desenvolver acdes com foco nessa categoria de produtos?
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b) de que forma a Associacdo teria influenciado as empresas a participarem de a¢fes propostas pelo Projeto Setorial para essa linha de produtos?
Geralmente de onde parte a iniciativa? (Apex, Associacdo, da empresa)

16. Quais mercados a Associacdo identifica como de dificil entrada pelas empresas brasileiras? Esses também seriam os mercados mais dificultosos
para os SF?

17. Quais instrumentos utilizam para auxiliar a compreender 0s mercados, pensando nas entrantes:

) Sites especificos. Quais?
) Visitas Técnicas

) Através da participacdo em Feiras
) Missoes

) Rodadas de negdcios

) outros

NN NN NN

18. De que forma as agdes acima apontadas auxiliam as empresas associadas na promoc¢ao comercial dos produtos da categoria SF?

19 . Navisao da Associacao, quais sdo os principais obstaculos e desafios encontrados pelas organizagdes quando desejam acessar novos mercados.
Indique no quadro abaixo os principais fatores e seu nivel de influéncia no processo.
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|| FATORES H

NIVEL DE INFLUENCIA

Superar desafios do ambiente de marketing no que se refere a:

Néo se
aplica

Nenhuma
Influéncia

Pouca
influéncia

Influente

Muito
influente

Extremamente
Influente

Forgas Politicas

Forgas Econdmicas

Forcas Financeiras

Forcas Juridicas

Forcas Culturais

Forcas Tecnoldgicas

Desafios em relacéo as estratégias de marketing internacional

Né&o se
aplica

Nenhuma
Influéncia

Pouca
influéncia

Influente

Muito
influente

Extremamente
Influente

Adaptar o produto devido a leis e regulamentos vigentes

Padronizacdo de produto

Pratica de precos competitivos

Construir canal de distribuicao

Adaptar ou padronizar a estratégia de comunicacao

Superar obstaculos no que se refere a:

N&o se
aplica

Nenhuma
Influéncia

Pouca
influéncia

Influente

Muito
influente

Extremamente
Influente

Barreira tarifaria

Barreira ndo tarifaria — Técnica

Barreiras ndo tarifaria — Cotas

Barreiras ndo tarifaria — Sanitaria/Fitossanitaria

Barreiras ndo tarifaria — Ambientais

Dumping/ Subsidios /Licenciamento ndo automatico/ Preco min-max

20. Levando em conta um periodo de 5 a 8 anos, quantas empresas se mantém no projeto com foco nos Specialty Foods? Houve

avangos?
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21. Uma vez realizada o processo de negociacdo com o mercado alvo e estabelecimento de relacdo comercial, ha acompanhamento e interversoes,

se necessario, da Associagdo quando solicitado pela empresa para ajudar a superar alguma dificuldade? Sem sim, de que forma acontece?

22. Do ponto de vista mercadoldgico, tem se observado (em relagdo aos produtos Specialty Foods):

Maior inclusdo das empresas associadas no
mercado externo

Como? Poderia dar exemplo?

Maior nivel de confianca entre as empresas para
atuar nos mercados externos

Como? Poderia dar exemplo?

Maior aceitagdo dos produtos comercializados
pelas empresas

Como? Poderia dar exemplo?

Reducdo de barreiras e desafios superados

Como? Poderia dar exemplo?

23. Por favor indique aqui apontamentos, informacdes ou consideracdes que possa colaborar com a pesquisa, que considere importante mencionar

e que nao tenha sido evidenciado nas questdes apresentadas
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO A APEX BRASIL

Objetivos da pesquisa: Analisar o processo de internacionalizacdo das organizacdes e instituices vinculadas aos projetos setoriais da Apex Brasil na categoria

de produtos Specialty Foods.
Formulério Apex: Objetiva compreender o papel das Apex no processo de internacionalizagdo das empresas, em termos de auxiliar a compreender os mercados,
as exigéncias iniciais e auxilio para superagdo de obstaculos e desafios dos mercados externos.

Data:

Identificacdo

1. Nome entrevistado

2. email |
APEX BRASIL
3. Data de criagéo:
4. Vinculado a algum 6rgdo Governamental? Se sim qual (is)?
5. NUmero de projeto (s) setorial (s): (até 2017)

6. Numero de Projetos com foco na comercializacdo de produtos da linha Specialty Foods

7. Principais parceiros da Apex

8. De que modo a Apex incentiva a participacdo (quais sdo as acles) das Entidades Setoriais (Associacdes) e empresas associadas, no comeércio
internacional por meio dos Projetos Setoriais?
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9. Para que a empresa possa participar das acdes promovidas pelo Projeto Setorial é realizado algum tipo de selecéo por parte da Apex? Se sim
de que forma é realizada (critérios)?

10. A Apex auxilia (e de que modo) no planejamento e desenvolvimento de estratégias de internacionalizacdo das empresas participantes dos
Projetos? Ha parcerias para tal? Quem?

11. Quais mercados a Apex identifica como de dificil entrada para as empresas brasileiras? Esses também seriam os mercados mais dificultosos
para os SF?
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12. Na visdo da Apex, quais sdo os principais obstaculos e desafios encontrados pelas organiza¢es quando desejam acessar novos mercados.

Indique no quadro abaixo os principais fatores e seu nivel de influéncia no processo.

|| FATORES | NIVEL DE INFLUENCIA

Superar desafios do ambiente de marketing no que se refere a: Néo se Nenhuma Pouca Muito Extremamente
aplica Influéncia influéncia Influente influente Influente

Forgas Politicas

Forgas Econdmicas

Forcas Financeiras

Forcas Juridicas

Forcas Culturais

Forcas Tecnoldgicas

Desafios em relacdo as estratégias de marketing internacional Néo se Nenhuma Pouca Influente Muito Extremamente
aplica Influéncia influéncia influente Influente

Adaptar o produto devido a leis e regulamentos vigentes

Padronizacdo de produto

Préatica de precos competitivos

Construir canal de distribuicao

Adaptar ou padronizar a estratégia de comunicacao

Superar obstaculos no que se refere a: N&o se Nenhuma Pouca Muito Extremamente
aplica Influéncia influéncia Influente influente Influente

Barreira tarifaria

Barreira ndo tarifaria — Técnica

Barreiras ndo tarifaria — Cotas

Barreiras ndo tarifaria — Sanitaria/Fitossanitaria

Barreiras ndo tarifaria — Ambientais

Dumping/ Subsidios /Licenciamento ndo automatico/ Preco min-max
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Comentarios:

13 Quiais sdo as principais acdes desenvolvidas pela Apex para a insercdo das empresas pertencentes aos projetos setoriais no mercado externo?

14. Quais instrumentos a Apex utiliza para auxiliar as empresas compreender 0os mercados, quando estdo entrando no novo mercado?

) Sites especificos. Quais?
) Visitas Técnicas

) Participacdo em Feiras
) Missbes

) Rodadas de negocios

) outros

(
(
(
(
(
(

15. Das ac¢des de Promocgdo Comercial realizadas e instrumentos utilizados, quais na visdo da Apex, estdo sendo mais efetivas para que as
empresas consigam operar nos mercados externos no que diz respeito aos produtos da linha Specialty Foods?

16. Levando em conta um periodo de 5 a 8 anos, quantas empresas se mantém no projeto com foco nos Specialty Foods? Houve incrementos?
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17. Uma vez realizada o processo de negociacdo com o mercado-alvo e estabelecida a de relagdo comercial, ha acompanhamento e interversdes se

da Apex, quando solicitado pela Associacdo ou empresa, para ajudar a superar alguma dificuldade? Se sim, de que forma acontece?

18. Do ponto de vista mercadologico, a Apex tem observado:

Maior inclusdo das empresas associadas no
mercado externo

Como? Poderia dar exemplo?

Maior nivel de confianca entre as empresas
para atuar nos mercados externos

Como? Poderia dar exemplo?

Maior aceitagdo dos produtos
comercializados pelas empresas

Como? Poderia dar exemplo?

Reducdo de barreiras e desafios superados

Como? Poderia dar exemplo?
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