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Resumo

Este artigo objetivo conceituar e contextualizareatratégias de entrada e operacdo em
mercados internacionais, que tém como pais deatRepublica Popular da China. Entende-
se, por estratégias, as a¢gbes padronizadas e rizdeigs como, por exemplo, a exportacéo
direta, exportacdo indiretajerger investimento direto, aquisicadmint-venture consorcios

de exportacéo e franquia internacional. Foi sefe@o o mercado chinés em razéo da sua
representatividade e importancia internacional auomtexto contemporaneo e futuro,
porquanto caracteriza-se pela robustez da capacigiediutiva, exportadora e importadora
crescente e em fase de transicdo para uma ecomaasaindustrializada. Realizou-se uma
pesquisa de cunho bibliografico, utilizando-se erdégem qualitativa. Posteriormente, foram
definidas as estratégias de entrada e operacdo iwh de negocios, empresarial e de
marketing mix, no sentido de adaptar as estratégiabter o melhor retorno ao negdcio.
Concluiu-se que, antes de (des)empreender e ddgenwas estratégias em marketing
internacional, as empresas devem identificar e ceemger determinados fatores
relacionados ao ambiente no qual deverdo desemvelas atividades, por meio de uma
avaliacdo econbmica, cultural e de riscos politieddm de adaptar seu portfolio de negdcios,
produtos e servicgos.

Palavras-chave estratégias de entrada — mercados internacier@isna

Abstract

This article aims to classify and to contextualize entrance strategy and the operation in the
international markets which have as a purpose cpuhé Popular Republic of China. We
understand by strategy the standardized and caedaactions, for example, the direct and
indirect export, merger, direct investment, acdigisj join venture, export trust and
international franchise. We have selected the Geinmarket duo to its international
representation and importance in the contempornadyfature context so, it is characterized
by its robustness of the productive capacity, iasieg export and import and its transition
phase to a more industrialized economy. We have @ohibliographical research using the
qualitative approach. After this, we have definbd entrance strategy and operation in a
business, entrepreneurial and marketing mix lenea iway to adapt the strategies and to
obtain the best business feedback. We have corttlide, before the (dis)undertaking and
developing of the strategies in international markg the companies must identify and
comprehend certain factors related to the enviraninmethat they will develop their activities
using an economic, cultural and political risks laation to adapt their business portfolio,
products and services.

Keywords: entrance strategy, international market, China.
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Résumeé

Cet article vise a conceptualiser et a contexteialiss stratégies d’entrée et d’opération sur
les marchés internationaux qui ont comme pays dénagion, la République Populaire de
Chine. Ces stratégies comprennent, entre autresaci®ons normalisées et classées, soit,
I'exportation directe, I'exportation indirecte, filasion, I'investissement direct, I'acquisition, la
joint-venture les consortiums d’exportation et la franchisernationale. Le marché chinois a
été choisi en raison de sa représentativité ebdengportance internationale dans le scénario
mondial actuel et futur car il se caractérise parmplissance de sa capacité productive,
exportatrice et importatrice, en pleine croissagicen phase de transition vers une économie
plus industrialisée. Nous avons procédé a une relcbale type bibliographique, en faisant
appel a une approche qualitative. Ensuite, nousysaw@efini des stratégies d’entrée et
d’opération au niveau des affaires, des entrepesedu marketing en général, dans le but
d’adapter les stratégies et d’obtenir les meilleansfits pour I'affaire. En conclusion, avant
d’entreprendre — ou ne pas entreprendre — et delafiper des stratégies en marketing
international, les entreprises doivent identifisr @mprendre certains facteurs liés a
I'environnement dans lequel elles devront dévelopleirrs activités, au moyen d'une
évaluation économique, culturelle et des risquddiguoes afin d’adapter son portefeuille
d’affaires, de produits et de services.

Mots clé: stratégies d’entrée — marchés internationauxin€Ch

INTRODUCAO

O comeércio e as relacdes internacionais tém evoldédmaneira significativa, intensificados,
principalmente, pela necessidade de os paisesribagsmanterem seus postos de lideranca
econdmica, bem como pela fase de transicdo dasméas das nacdes menos favorecidas -
em alguns casos de economias subdesenvolvidasinmrstrializadas, como é o caso da
China, por exemplo. Segundo o WTO (200AVerld Trade Organization,-0 comércio
internacional tem movimentado mais de dez trilidslélares por ano, havendo nos ultimos
anos uma evolucdo significativa devido, principalitee as mudancas econdmicas e
sociopoliticas de determinados paises.

Utilizando-se a pesquisa exploratoria, partiu-seimielevantamento bibliografico a fim de se
conceituar e contextualizar as estratégias dedm#aoperacdo em mercados internacionais,
que tém como pais destino a Republica Popular daaCEntende-se, por estratégias, as
acOes padronizadas e categorizadas como, por exemptxportacdo direta, exportacdo
indireta, merger investimento direto, aquisica@int-venture consoércios de exportagdo e
franquia internacional. Foi selecionado o mercddoné&s em razdo de sua representatividade e
significancia.

A importancia deste trabalho reside no fato de eidwar, desenvolver e principalmente
evoluir numa discussdo sobre as possibilidades atgyans com o mercado chinés e
respectivos modelos de estratégias de entrada ragdpe principalmente para as micro,
pequenas e médias empresas. Realizou-se um estmdabordagem qualitativa por meio de
analise de referéncias bibliograficas. Muitas adigrmacdes originam-se das exposi¢cdes de
consultores e profissionais que atuam na &reardeafeistematica, em especial no mercado
internacional voltado a China. Seguiu-se, assimodelo de abordagem recomendado por
Kotler e Armstrong (1999), quando se tem como famopresas que pretedem se
internacionalizar.
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1. CHINA: um gigante que despertou

Segundo o economista Jeffrey Sachdddavard University, os paises devem ter mercados
financeiros abertos e consistentes, infra-estrutarga de trabalho, entre outros aspectos para
obter a competitividade global necessaria. O comérderior chinés, dotado desse conjunto
de fatores cresceu significativamente de formagpala e sustentada, nos ultimos anos,
acima da média do comércio internacional, em tateol0 a 15% ao ano, desde 1978,
conforme Quadro I. Dessa forma, situa-se, hoje ocarnerceira maior economia importadora
do mundo (s6 perdendo para a Alemanha e Estada®$&)ncom uma participacdo que chega
a quase 5% em termos globais.

QUADRO | — Comparativo da evolugcdo das operacOes dexportacdo e importagcéo
chinesas

Ano Exportactes ImportagBes (US$.)| Total (US$.) Resultado (US$.)

(US$.)

1950 | 550 milhdes 580 milhdes 1,13 bilhdo (-) 30 milhdes
1978 | 9,75 bilhdes 10,9 bilhdes 20,6 bilhdes (-)1,14Gmkh

1990 | 62,09 bilhdes 53,4 bilhdes 115,4 bilhdes (-) 8,M0es

2000 | 232 bilhdes 197 bilhdes 429 bilhdes (+) 35 bilhdes
2005 | 762 bilhdes 660 bilhdes 1.422 bilhdes  (+) 102 l@khod

(FONTE: adaptado de ICCOI — Instituto de Cooperdgérnacional, 2005).

Tal cenario se consolidou, principalmente, nos at@4990 com a reforma das transacdes
comerciais envolvendo o comércio exterior (nas;iaa simples de exportacao e importacao)
e internacional (com o pais inserido nas rela¢Besnacionais). A abertura gradual de seu
enorme mercado interno ao investimento e capitedrggeiros foi possibilitada, em especial,
pelas formas contratuais conhecidas cgointt-ventures -alias, essa estratégia, bem como o
investimento direto @cquisitions,tem a preferéncia dos chineses, preferéncia esadida
pelos investidores estrangeiros, uma vez que atteas implicariam maior intervencgao
governamental (JAGERSMA; VAN GORP; WARREN, 2005).

O pais tornou-se membro da OMC (Organizacdo MumldiaComércio) a partir do Protocolo
de 10 de novembro 2001, envolvendo aReunido Ministerial em Doha (Catar), apos
diversas fases de negociacdo entre as partes, pogsmilitou controles e ganhos gradativos
para todos. Foi uma decisdo estratégica do govehneés, que permitiu a abertura da
economia chinesa ao mercado global. Com sua en@a@aina comecgou a integrar melhor
seu processo junto aos da realidade do mercadtoabevisando e adequando normas e
praticas relativas ao comércio exterior. Com i$sailitou essas relagbes. Por outro lado, a
relacdo e influéncia da OMC possibilitaram que mgestidores pudessem introduzir seu
capital, produtos e servicos com mais eficacia eares riscos, embora eles ainda existam.

2. A economia chinesa

A economia chinesa tem trés setores internos imps, relacionados diretamente ao
Produto Interno Bruto: a agricultura, que corresj@a aproximadamente 13%; a inddstria a
47% e servicos a 40%. Tal composicao se justifela pxtensa area territorial, concentrada
na regiao oriental, bem como na pratica da agule subsisténcia, sustentaculo inicial da
economia chinesa (além da silvicultura, pecuagesta). Mas, com os fatores de producao
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mais baratos, como a méo-de-obra e os recursomigaftitanio, prata, aluminio, petroleo,
fosforo, ferro, enxofre, estanho, tungsténio ethapor exemplo), a evolucéo e insergcédo na
economia internacional foi uma consequéncia natuliéédrentemente do que ocorreu no
mercado japonés na década de 1950 (KUAZAQUI, 2007).

A bem da verdade, a area agricola tem evoluidodeEnaselmente no mundo e afetando, de
maneira positiva, as relagdes de comeércio exterimternacional entre os paises. De certa
forma, os principais produtos agricolas chinesesosstituem em arroz (base da economia
agricola), seguido por outrasmmoditiesomo trigo, milho, algod&o e outros graos. Devido
ao incremento da producéo interna, a area indutgria diferentes evolucdes, como o setor
de construgéo civil, se tornando, a partir de 198d,dos pilares da estrutura industrial do
pais.

Considerando a classificacdo ocidental de setamdssiriais, a China categorizou sua
estrutura em 500 setores, que derivam desde egeipasvoltados a metalurgia passando
por automoveis, mineracao, telecomunicacfes at@asiria energética. Deve-se observar
que o pais tem dependido exclusivamente de suacidagea intelectual para o
desenvolvimento de novas tecnologias reaplicadasuaneconomia, o que justifica o trabalho
e capital intensivo.

A industria chinesa caracteriza-se pelo uso deotegia de ponta com baixa utilizagdo de
capital humano, em conjunto com unidades produtrzahcionais, que utilizam muita mao-
de-obra com baixo nivel de tecnologia. Tal fatopproiona ao pais controle sobre os niveis
de desemprego e renda, mantendo certo equiliboimdetico e social interno.

Dessa forma, no mercado internacional, os produtis acabados tornam-se menos atrativos
do que os chineses, uma vez que a estrutura iralugtinesa possibilita elevados ganhos
pela produtividade e principalmente economia dalas@&lém disso, para concorrerem com
os produtos chineses, as demais economias tambgui se preocupar com a adaptacéo de
seus precos, devido as diferencas cambiais.

Ja a éarea de servicos é bem representada peladsetiorismo, impulsionada principalmente
pela alta exposicdo do pais em midias globais,dgueégam a histéria milenar do pais e a
geografia apurada, constituida por montanhas e piasexemplo, além da sua excéntrica
culinaria conhecida em todo o mundo. Na ultima décasses negoécios foram aprimorados,
bem como aqueles voltados a hospitalidade, coradeahoteleira e os restaurantes.

Todavia, a lingua, as diferencas culturais e o antéi politico-legal constituem-se outras
tantas barreiras, ao lado das tarifarias. Além dadarim, dialeto mais utilizado, haxn, o

vu e 0 cantonés. As moedas - a conversivel Yuan @oaconversivel Mambeni - sao
utilizadas oficialmente e néao oficialmente comautagoras de demanda e oferta interna.

De modo geral, existem diferentes vantagens e degyens em optar pelo ingresso no
mercado chinés. Se por um lado o mercado interncasgcteriza como sendo um grande
potencial gerador de consumo, a extensa rede @ ferroviaria e as diferencas cambiais
possibilitam um baixo custo de producao, incentivaa instalacdo de investimento direto e
capital estrangeiro; por outro lado, o momentotjolido pais - evidenciando ainda uma
mistura de socialismo no continente com o capitadiem Hong Kong, Macau e Taiwan - faz
com que a mao-de-obra chinesa possa ser bem alalgrarém com as devidas restricoes
protecionistas chinesas. Por outro lado, ao sesiimveo mercado chinés, devem-se levar em
consideracao outros aspectos e, talvez, menosdevados se fossem efetuados em outros
paises mais atrelados as préticas ocidentais, quunexemplo, a questdo da imobilizagédo de
capital estrangeiro e a legislacao pertinente atergao de capital.
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3. Ambiente cultural, politico e legal: porteiros de atrada ou obstaculos

Kerin, Hartley, Berkowitz e Rudelius (2007) informague o ambiente e as respectivas
mudancas podem se constituir como fontes de opdddes e ameacas para a empresa e que
seu monitoramento deve ser constante no sentidedgresa conseguir dados e informagdes
das mudancas e transformacdes para, posteriornpenter, interpretar, analisar e realizar de
forma ajustada as estratégias. Compreender oguliésr ambientes e adaptar suas estratégias
€ de suma importancia para qualquer empreendeder dgseja internacionalizar seus
negocios, em especial aos do mercado chinés.

Como exemplo inicial, o Yearbook (2007, p. 149)eapnta o caso das tarifas impostas pela
China em relagéo ao suco de laranja brasileiro.h& fixou tarifa de 7,5% para o suco
congelado e 30% para outros concentrados de lar@ojasidera-se na China que o0 suco
congelado deva estar abaixo d€Q,8exigindo entdo transporte especial em tamboues
torna o processo do transporte mais oneroso.

O mercado chinés compreende uma série de poteladak e oportunidades de negdcios. Por
outro lado, este mesmo mercado apresenta caréicesiparticulares (conforme Quadro 1),
gue podem interferir sobremaneira nos relacionamseqtie, obrigatoriamente, sdo de longo
prazo. Conforme Keegan (2005), existem forcas mesre restritivas que podem impulsionar
ou restringir a integracdo global de empresas. \ssonsideram-se os componentes do
ambiente como forcas motrizes e nao restritiva® garalmente estdo relacionadas a
processos de gestao e comportamento organizacional.

QUADRO Il — Diferencas entre os enfoques orientaties de negdcios entre os ocidentais
e 0s chineses.

Enfoque ocidental Enfoque chinés
Preocupacdo essencial em concreti@arentacdo para o estudo, andlise e desenvolvimento
0 negocio, no sentido da obtencag do negocio.
retorno sobre os valores investidos
pela empresa e/ou acionistas.
Orienta¢do para o curto prazo. Orientacdo paragol@razo
Acdes que visam a construcdo [#edes que visem a orientacdo para | 0S
relacionamentos que favoregam|relacionamentos.
negocio e a empresa.
Aprimorar 0 desenvolviment®esenvolver o negbcio por processos que visem a
intelectual e o aprendizado. identificacdo de etapas a serem seguidas.
(Fonte: atualizado a partir da pesquisa de JageisamaGorp e Warren, 2005).

O grande potencial de negdcios do pais é recorthgoida comunidade chinesa. As
diferencas culturais advém de préaticas milenarespdpulacdo e que redundam nos
comportamentos e normas das empresas, tendo aapaputonsciéncia de tal fato. Além
disso, a propria significancia do pais frente a wodade internacional se comprova pelos
contratos dgoint-ventures no inicio, eram redigidos no idioma inglés. Atnahte, com
freqUéncia, sao redigidos em chinés.

Os comportamentos grupal e individual sdo comwérias paises do oriente, resultando em
discussbes formais ou mesmo informais (como agaralp guanxi ou a liberdade dos
proximics por exemplo) de grupos de interesse sobre o fegBara os ocidentais, a
assinatura de um contrato tem um peso significativ@rculam ao seu redor todos os direitos
e deveres oriundos do direito internacional, eraeodlo as relacdes comerciais. Para o0s
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chineses, 0s contratos assinados sao importantes, anpartir destes, € que realmente
comecam os relacionamentos de longo prazo, mugassvde cunho informal e social. Tal
pratica é conhecida comguanxi ou seja, 0s relacionamentos informais posteri@a@s
contrato, que podem se traduzir numa simples taj@p adicional, bem como de visitas
sociais, por exemplo. J& psoximicsse referem aos comportamentos pessoais e de oggoci
gue envolvem as partes, como, por exemplo, um @aplertm&o, os toques e similares, que
redundam numa distancia fisica de seguranca edgeigiade (KUAZAQUI, 2007).
Geralmente, os mais idosos s&o 0s que tém um ctanpaErto mais tradicional e institucional

- por vezes, a presenca de um senhor chinés j& semo uma boa forma de identificacéo e
cumprimento do negocio. Por outro lado, ao fechavemegocio, este devera ser formalizado
de preferéncia com os escaldes mais estratégicosngaesa estrangeira. Tal como o0s
japoneses evitam a exposi¢cdo aberta de sentimeatasesmo opinides, deixando para um
momento mais reservado.

Embora a importancia da utilizacdo do tempo sdgrefite entre ocidentais e orientais, a
pontualidade, como de praxe em diferentes cultusagm ponto importante e deve ser
respeitado. Os atrasos devem ser evitando, ja gdenp ser considerados como falta de
respeito e consideracdo. Portanto, o conhecimeBtogpdas questdes ligadas a cultura, aos
meios de transporte e a logistica interna devaeleedamente efetuado, para que haja uma
boa conducdo dos negodcios. A contratacdo de unessasg local, embora possa parecer
dispendiosa no inicio, pode se transformar numlerte investimento para o fechamento e
perpetuacdo do negdcio.

S&o igualmente importantes os cartdes de visitalrgente em dois idiomas: um deles em
inglés e outro em chinés, de preferéncia, parareaiidéia de massificacdo e se criar a idéia
de orientagdo personalizada. Os cartbes devemrcdet@referéncia, o sobrenome - como é
de praxe no mercado chinés - e o cargo ocupadbetesl da empresa e dados estatisticos
sempre ajudam a dar maior credibilidade ao negbsker discutido.

A comunicacao ocidental é desenvolvida de formaalimo sentido da construcdo de frases e
idéias. A comunicacéo chinesa é desenvolvida ded@ontextualizada e a omissdo de parte
do texto ou mesmo um mau entendimento de algumotgrade levar a uma falta de
entendimento geral da comunicacdo. Pode ser ceoadalenonocrémica. Um intérprete é
sempre bem-vindo e, no caso de comunicacdo esmoitay, por exemplo, a interpretacéo e
andlise de um contrato ¢l@nt-venture,devem ser contratadas um tradutor juramentado para
realizar a traducédo literal do idioma chinés para&ioma de origem dos negociadores;
posteriormente, é contratado outro tradutor paaizee a traducdo do idioma traduzido para
novamente o chinés e comparados os conteudosxdos.te

Enfim, o pais possui diferencas bem significateasrelacdo aos paises ocidentais e mesmo
em relacdo aos orientais e que, se bem identiscadavaliadas, podem redundar em acdes
gue visem a construcao de relacionamentos comeogdongo prazo.

4. Estratégias de entrada e opera¢do em mercados int&cionais

Segundo Dalmoro (2008, p. 62), “um fator relevapéea as atividades internacionais da
empresa € a habilidade de estabelecer e desenvaagionamentos com parceiros
estrangeiros”.

Existem diferentes estratégias, que podem serar&adas em dois grupos: as estratégias de
entrada e operacdo em mercados internacionais estatégias de marketing mix
internacional.

Consideram-se como o0os modelos de estratégias dadant operacdo em mercados
internacionais as acdes que visam introduzir unonEegOoCcio OU uma nova empresa em
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ambiente internacional. Podem geint-venturesjnvestimento diretonergers, acquisitions
franquias internacionais, exportagéo e importagaede indireta.

Por outro lado, as empresas podem optar por coalizeriseus produtos e servigos de forma
padronizada ou adaptada. Essas decisfes estammatias a estratégia de marketing mix
internacional, que néo € o foco deste estudo, p@rénportante seu breve desenvolvimento
para contextualizacdo com as estratégias citades@mente.

Terpstra e Sarathy (1994) interpretam que uma esapepos decidir por quais estratégias de
entrada e operacao ird adotar, devera decidirepulibrio e consisténcia do marketing mix
internacional serdo necessarios para que hajd e pEafeito atendimento das necessidades e
desejos de um determinado mercado de forma sudtemtgplanejada. Indicam que seus
componentes - produtos, preco, ponto de distribugc@iromocao - podem ser adaptados, de
acordo com as caracteristicas distintas de cadeadwre atender, também, os objetivos de
crescimento e expansao da empresa e de seu modéofiegocios.

Além de Kotler, Onkvisit e Shaw (1993) confirmanutdizacdo dos modelos de estratégias
de entrada e operacédo referenciadas anteriorm@eggie-se, entdo, uma breve definicdo e
andlise dessas estratégias e posteriormente scacdpl no mercado internacional.

a) Exportacao indireta: considerando o grau de conhecimento e recurs@sseios para a
realizacdo de uma operacao de exportacdo e imfortgcande parte dos empresarios opta,
inicialmente, pela terceirizagdo dos servicos,ma fie atender geralmente demandas né&o
freqlentes ou mesmo de baixo valor de compradoteshacionais. Podem envolver questdes
situacionais e nao planejadas.

Com a terceirizagéo de todo o processo, inclusisduaneiro e o financeiro, diminui a
margem de retorno sobre a operacao e, ao mesmo,temigco inerente a possibilidade
de erros voltados ao processo burocratico das gjesa

b) Exportacao direta: ao conquistar a evolugcao comercial tendo um partéte operagdes e
ao adquirir determinadexpertiseno comércio exterior e internacional, a empresie paptar
por ter um departamento de exportacado e importagin, 0 objetivo de agregar sinergia a
Seus outros processos e aumentar seu retornoaobperacdes, bem como de lhe permitir o
dominio da gestao.

De certa forma, nada impede que a empresa po$igarutim modelo misto - exportagéo
direta e indireta -, de acordo com as diferentescteristicas de cada mercado e volumes
transacionados. Os dois modelos sdo as mais ustaiglacdo as micro, pequenas e
médias empresas, sendo a exportacdo direta o maoukEk utilizado pelas grandes
empresas.

c) Consorcios de exportacdo e importacdoforma estratégica de dar forca e recursos
geralmente para micro e pequenas empresas, comnetivohinico de exportar e importar.
Constituem-se da unido de empresas, usualmenteteguzo mesmo setor econdémico, e que
da origem a uma terceira entidade que irA deseewobs processos de pesquisa,
planejamento, negociacdo, desenvolvimento de neg@crespectivos tramites burocraticos.
Como beneficios surgem: o aumento no poder de rgac com fornecedores,
distribuidores e exposicdo ao mercado consumidém ada possibilidade da melhoria
continua de seus processos.

Existem diferentes tipos de consorcios, como osethela e 0os de promogdo comercial.
Nos consorcios de venda, as empresas identificaenmarca Gnica, em detrimento das
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individuais. Nos de promocéao, é desenvolvida umeacande grupo, porém as vendas
podem ser realizadas por cada empresa.

A Cooperativa Agricola de Holambra, maior exportadde flores do mundo, obtém
grande parte de seus resultados pela forma co@perpdr praticas de parceirias com 0s
seus distribuidores, por exemplo.

Menos usuais sdo 0s consorcios de importacdo, igaenvobter menores custos pelo
maior volume de matéria-prima importada para seaperados. Empresas da area de
agribusiness, por exemplo, importam produtos co@moes de animais, como cavalos e
gado para a inseminacéo de matrizes nacionais.

d) Merger: é uma estratégia que envolve a parceria estratégita empresas atuantes em
diferentes segmentos de mercado. Nesse caso,tdicdgao e avaliacdo de oportunidades de
mercado, parte do monitoramento das mudancas sfdraracdes do ambiente, além da
construcdo de relacionamentos estratégicos. Eitessspontos principais para sua utilizacao
COM sSucesso.

A partir do momento em que a empresa obtém detadagxpertiseno mercado nacional e
internacional e possui determinados recursos esselz@les de crescimento e evolugéo
econdmica, pode optar pelas seguintes estratégiastrthda e operacao:

- Franquia internacional: constitui-se como forma de expandir os negéciasnd@ empresa,

a partir do investimento de terceiros; neste cas@mpresa deve ter uma marca bem
posicionada, bem como um portfolio de negdéciosidyias e servigos que possa ser oferecido
dentro de um plano padronizado, que se torna ax@as@a franquia. Oferece, como dito
anteriormente, a possibilidade de uma expansdongaresa, porém com uma possivel
reducao de rentabilidade e retorno financeiro.

- Joint-venture: forma contratual que determina e normaliza obfigage haveres entre
empresas, geralmente do mesmo setor, porém despdiferentes. E uma forma
contemporanea muito alicercada nas praticas d@airgernacional e que se tornou numa
das formas mais usuais para facilitar a entradaapeal estrangeiro em paises que necessitam
deste tipo de recurso.

- Acquidition: estratégia que estabelece a compra de um ativeesar@l em outro mercado
internacional com o objetivo de franquear, de fommss rapida, a entrada da empresa por
meio da aquisicdo de ativo e todas as outras iagiles, sejam de ordem juridica, legal e
comercial. De certo modo, a carteira de clientesi@os principais beneficios da empresa.

- Investimento direto: trata-se da aplicacdo de recursos financeirosodingo pais-destino,
seja na compra de ativos, bem como na instalacaam#@enova fabrica. Implica controle
maior da operagdo, em detrimento das formas anteFige citadas para as grandes empresas.
Entretanto, a empresa deve entender 0 aumentsainda operacao.

Segundo a pesquisa bibliografica, elaborou-se arqua seguir, no qual se resumem 0s
modelos de estratégias da seguinte forma:
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QUADRO Il — Quadro analitico das estratégias de einada e operacdo e respectivas

caracteristicas
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e respectivos
resultados.

(Fonte: Kuazaqui, 2007).

Concluindo, a selecdo dos modelos de estratégegar(selas de entrada e operacédo ou de
marketing mix internacional) envolve geralmentet@ooportunidades, critérios técnicos e

necessidades especificas ou mesmo situacionaisndeesa. A seguir, as estratégias e a
ilustracdo pratica no mercado brasileiro, a pdes experiéncias de profissionais da area.

5. A experiéncia brasileira na utilizacdo dos modelosle estratégias com o mercado
internacional e o chinés

As exportacdes brasileiras sdo representadas ainw@nte por grandes empresas (91,2%),
seguidas pelas médias (6,8%), micro e pequeng®)E ®essoas fisicas (0,2%).

As grandes empresas representam, em quantidadpedacOes, cerca de 23,3%, enquanto
gue as médias representam 28,2% e as micro e EEgeeanpresas 45,8%, o que significa
dizer que existe uma pulverizacdo de pequenas @gdes por parte das micro, pequenas e
médias e grande concentracdo nas grandes empeespsrdcdes de relevancia comercial. O
Brasil exporta cerca de 54,3% de bens manufaturd@h% de semi-faturados, 29,3% de
basicos, além de outros bens especiais na orderd, 2%, segundo o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comeércio (2007). Qades de Sao Paulo (conforme Quadro
IV), Minas Gerais e Rio Grande do Sul representampauco mais de 50% da nossa pauta de
exportacdes, com 33,41%, 11,38% e 8,57%, respewtinte. Os dois primeiros estados
representam uma amostra seletiva de capital imbalegustificando a selecdo da amostra
nao-probabilistica, que se apresenta a seguir:

10



5éme colloque de I'IFBAE — Grenoble, 18 et 19 nG02

QUADRO IV — Quadro analitico das exportacdes do eatlo de Sado Paulo por tipo de
empresa, em 2007.

Tipo Quantidade/mil Valor em bilhdes de dolares
Micro 1.363 82

Pequena 2.176 613

Média 2.436 2.594

Grande 1.820 38.084

Pessoa fisica 164 28

(Fonte: Adaptado a partir de Ministério do Desemvoénto, Industria e Comeércio, 2007).

A iniciativa tomada pelo governo Lula, desde 208 recrudescer as atividades comerciais
com a China tem como objetivos a diversificacdo ndercados-destino - hoje muito
concentrada nos Estados Unidos e Europa -, aléneckssidade de explorar o vertiginoso
crescimento economico chinés. A seguir, serao sadds, de maneira direta, algumas
caracteristicas voltadas aos aspectos culturdiicps e legais chineses.

Pelo grande volume de micro e pequenas empresaadait no pais, a utilizacdo de
exportacao indireta e direta € um fator preponderanclusive com a adesao de entidades e
programas governamentais, como os da APEX - Byagéncia de Promocéo de Exportacdes
e Investimentos), por exemplo, que incentiva o eepdedorismo internacional e sua larga
utilizagdo para o desenvolvimento de novos nego&osgramas como o Exporta Féacil, da
Companhia Brasileira de Correios e Telégrafos, isdgortantes formas de auxiliar na
expansédo e facilitacdo das operacbes de exportpgéoipalmente. Entretanto, as préprias
limitacbes de empresas deste porte - recursoschitas e capacidade de producao, por
exemplo - interferem nas relagcbes comerciais comngwresas estrangeiras. Usualmente, o
empresario brasileiro tem alguma experiéncia conmodyins semimanufaturados e
manufaturados, porém sem a consisténcia e relevéaniercial necessarias, exportando, por
vezes, toda a sua producéao.

Em relacdo a China, o crescimento da classe maianento gradual do poder aquisitivo sdo
fatores relevantes que podem impulsionar diferemtg®cios, como os de sucos de frutas, por
exemplo. Embora o atual consumo per capita sejagmeq a transformacao econémica tem
trazido mudancas significativas de consumo.

O Brasil € um dos maiores exportadores de fumoegsario do mundo e a Companhia de
Cigarros Souza Cruz SA tem obtido grande partiéipatpm a venda de fumo ao mercado
chinés, competindo com outros mercados fornecedora® os Estados Unidos e Zimbabue.
A empresa faz parte de um dos cinco maiores greipgsesariais do Brasil e € subsidiaria da
British American Tobacco, com produtos comerciaamem 180 paises e que detém cerca
de 16% de um volume estimado mundial de 5 trilltEesigarros.

A Pinhalense - Indastria de Espirito Santo do Rihaim dos maiores produtores de
maquinas para processamento de café do mundo.izamt@lno interior do estado de Séo
Paulo, fechou com o mercado chinés a exportaca@oédginas e desenvolveu uma estrutura
que incluiu a pods-venda, no sentido de treinarubgrds usuarios chineses (KUAZAQUI,
2007).

A Coocachaca (Cooperativa da Cachaca) e a Canitetiesambas do estado de Minas
Gerais, estdo desenvolvendo negdcios com o meptadés. O primeiro negocia a venda de
cachaca artesanal, aproveitando a auséncia dotprenuterras chinesas e a oportunidade de
competir contra o destilado de arsimchiy muito apreciado na regido. O segundo ja realizou
negocios envolvendo a venda de canivetes com piiodactesanal e se prepara para a
possibilidade de outros negdcios.

11
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Outro modelo freqientemente divulgado desde os aeod4980 é o de consorcios de
exportacdo, que € um modelo interessante de irsaoECcenarios internacionais. Entretanto,
no Brasil, sua utilizacdo ndo € usual em virtudevdeos fatores, geralmente ligados a
necessidade dos empresarios - proprietarios deedifs empresas geralmente do mesmo
setor - de terem uma hegemonia nas decisbes gamsercDbjetivos similar. No Brasil, ha
diferentes experiéncias envolvendo artesanatoaagrutas como 0 mamao-papaia, maca,
uvas, entre outras para e Europa.

Para os trés modelos anteriores, acoes da APEXacgaboracao de feiras e eventos podem,
num primeiro momento, estabelecer um contato inemre importadores e candidatos a
exportacdo. Posteriormente, devem ser estabetenmms relacionamentos e negocios, bem
como 0 contato com novas tecnologias e conhecosgmjue, se ndao forem traduzidos
diretamente em operacgdes internacionais, podenaratav os processos e formas de trabalho
no mercado nacional.

As operagcbes de parcerias internacionaigergery se constituem na exploracdo de
oportunidades de mercado e na construcdo de netaoentos. Dessa forma, ndo séo
frequentes, porém envolvem um certo nivel de dapitalectual e experiéncias. Um dos
primeiros exemplos trata da parceria entre a rartericana Hewlett-Packard (HP) e a Spal -
Industria Brasileira de Bebidas SA., com o objetieodesenvolverem tecnologia para melhor
monitorar o mercado brasileiro de bebidas.

A éarea internacional do Petréleo Brasileiro SA (flatas) assinou, em 2004, parcerias com
estatais chinesas, a fim de formalizar acordosp#geagdo em atividades integradas no setor
petrolifero, como o refino, constru¢do de dutosxploracdo e producdo dos recursos
petroliferos na China e outras regiées do mundo.

As franquias internacionais tém como exemplos o Malds’s no Brasil, que desenvolveu
sua entrada e operacdo no mercado brasileiroandz diferentes estratégias conjugadas:
investimento diretojoint-venturecom a Restco Comércio de Alimentos SA. e um gapo
franqueados. Outro exemplo € a utilizacdo do setdenfranquias pela rede hoteleira norte-
americana Hilton, que divide suas responsabilidadgsstao com parceiros locais.

A aquisicao de empresas € uma forma de obter aélsglino curto prazo. Em 2007, ocorreu a
aquisicao da terceira maior processadora de casrte-americana, a Swift-Armour, pela
brasileira Friboi (do grupo JBS) se tornando um @lnisos casos de uma empresa brasileira
na compra de uma empresa norte-americana de nuater fom essa operacéo, divulgada no
valor de US$. 1,4 bilhdes de ddlares, a Fribooged a maior empresa do setor de alimentos
de proteina de origem bovina, maior frigorifico enaior exportadora brasileira de carne
bovina. O grupo brasileiro possui trés subsidiarasd&F Acquisition Co., J&F | Finance Co.

e J&F Il Finance Co, que possibilitaram a operaigiaquisicao.

A joint-venture,modelo mais usual em relagcdo ao modelo chinés, ¢garobservado, foi a
opcao adotada por uma empresa brasileira de ceaa®ca Marcopolo, que estabeleceu uma
joint-venture com a chinesa IVECO - CBC, obtendo os ganhos dalees inser¢ao no
mercado chinés.

Inicialmente, a Embraco, empresa fabricante de cesspres para refrigeracdo, firmou uma
joint-venture com uma empresa chinesa, dando origem a Embracowfl8ke.
Posteriormente, foram realizados diversos investiose e grande parte da producédo foi
gradativamente transferida para a China, dando rm@mpetitividade para a empresa
brasileira.

Outro exemplo de investimento direto se refere ang@amhia Vale do Rio Doce, por
intermédio do fechamento de um negdcio em terrexesas envolvendo a construcao de uma
usina destinada a pelotizacédo para o setor de imidérferro. A operacéo sera realizada em
conjunto com a Zhuhai Yueyufeng Iron and Steeldoletra de 40% do negdcio), Pionner
Iron & Steel Group (com 35%) e a Companhia Val&kdaoDoce (com 25%).

12
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Devido as caracteristicas das estratégias de antragperacdo, geralmente sédo efetuadas por
grandes empresas, que ja possuem uma estruturateleooperacional. Dessa forma,
empresas como a Sony, Panasonic, Nike e Siemarisas grandes corporacdes conseguiram
manter suas marcas fortes, mesmo com produtoscdalos na China, aproveitando a
estrutura industrial e caracteristicas que tornaprogcesso de producdo mais interessante.
Parte dos investidores estrangeiros ndo desejassetamente, o retorno sobre investimento
no curto e médio prazo, mas a relacdo do fortalemiminstitucional do investimento perante
a comunidade internacional.

Existe um grande potencial de negdcios entre BeaSihina, envolvendo o comércio exterior
e internacional, impulsionado pela estratégia deegwm brasileiro de atuar em outros
mercados como o chinés.

Conclusobes

A China se tornou, nos ultimos anos, o principat@ao asiatico do Brasil, ultrapassando o
Japao, por exemplo. Em se tratando do mercado ;ha®e profissionais pontuam alguns
insightspara que uma empresa brasileira possa desengolzgatividades neste mercado:

01. A construgdo, manutencdo e principalmente a oggéota dirigida para 0s
relacionamentos de longo prazo sao fatores impedapara 0s negocios a serem
efetuados com os chineses. Dessa forma, contataségicos no Brasil e na China séo
importantes porteiros e relacdes publicas parangsesas estrangeiras;

02. A empresa devera adequar sua capacidade e rederposducao, além da tecnologia em
relacéo a realidade do mercado chinés, bem compredacao planejada subsequente ao
mercado comprador, estabelecendo critérios e deatde qualidade;

03. A empresa devera construir uma engenharia finanosir sentido de adaptar seus
recursos e fluxo de caixa ao investimento chinég, tm retorno, principalmente, a
orientacédo para o longo prazo;

04. Gerenciar todo o processo de criagdo, desenvoltgmemanutencdo dos negocios e ter
uma capacidade articulatoria e flexivel para septadaas diferencas significativas
culturais, histéricas e comportamentais entre ésepa

De certa forma, o porte reflete a capacidade daresapatender o mercado doméstico e
internacional e respectivo potencial de negociagleie também os recursos - sejam eles de
ordem financeira, mao-de-obra e intelectual -, piOKs e necessarios para a
operacionalizagdo de programas de internaciondza®ortanto, as micro, pequenas e
médias empresas optam pelas estratégias basicasntteda e operacdo, sejam elas
exportacdes indiretas ou diretas, o que nao signdizer que devam estar, necessariamente,
atreladas aos modelos. A capacidade criativa eeangedora pode possibilitar a utilizacao
de modelos hibridos também nos modelos de entradpeecdo como nos modelos de
estratégia envolvendo o marketing mix.

Assim, ao tentar desenvolver o mercado de frutasgspecial o abacate, o Brasil comecou a
exportar a fruta para o mercado norte-americano gora espécie de cartilha no idioma
inglés informando como consumir o produto em nitesa como fruta ou mesmo salada.
Uma pequena confeccdo brasileira, necessitandoiaamgla divulgacdo, desenvolveu
miniaturas de bonecas vestidas com os principagehlos de roupas femininas criadas pela
empresa e enviou aos seus principais clientes.

13
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Pequenas empresas brasileiras atendem individuenoen via consorcios de exportacao
determinados mercados estrangeiros, como produtasessorios para parques tematicos
norte-americanos.

Grande parte dos negdécios desenvolvidos com a Ghkilete uma persisténcia de longo
prazo. Considerando o comércio exterior brasilews,micro e pequenas empresas devem
desenvolver os programas de exportacéo indiret@e dle forma planejada, que possibilite o
crescimento sustentavel e a utilizacdo futura datsos modelos de internacionalizacéo,
conforme o crescimento de opera¢cOesegpertisenos negocios.

O primordial para as empresas desse porte € idantfuas limitacdes e criar uma cadeia de
valor diferenciada e exclusiva e fazer-se percelosr diferentes mercados. Para tanto, a
identificacdo de um nicho de mercado é relevanta pae a empresa obtenha o foco e,
consequentemente, a melhor utilizagdo de recurstdemcdo de resultados. Como o tempo
meédio necessario para iniciar a concretizacdo denegdcio com empresas chinesas é por
volta de 10 anos, as operacdes podem evoluir hakemge com o proprio crescimento
sustentado da empresa.

Investir no mercado chinés significa estabeleckrci@namentos e compromissos de longo
prazo que trardo mudancas e transformacoes sefniis no perfil da empresa. Portanto, a
internacionalizacdo, utilizando qualquer uma dasraggias de entrada e operagéo
mencionadas, redundara em contribuicdes sejamopkmcionais, taticas e estratégicas ao
capital intelectual e, ao mesmo tempo, a estrutrganizacional. A disseminagdo da
inteligéncia exportadora, defendida por Cadogamteos (2002) ou mesmo da inteligéncia
voltada a prépria internacionalizacdo se torna umstrumento de diferenciacdo e,
principalmente, uma vantagem competitiva.

Segundo dados, a economia chinesa esta em fasees@nento, porém haverd uma
estabilizacdo futura, invertendo o processo e &dlelacionada ao comércio exterior e
internacional: Se hoje o Brasil compete com difeseeconomias para vender para a China,
dentro de alguns anos terd um concorrente foriecipalmente na comercializacdo de
produtos semimanufaturados e manufaturados. O dipegto nesse cenario situacional pode
ser bastante relevante para o Brasil nos proximos,a& entender, de forma contextualizada,
esse cendrio futuro talvez seja um dos maioredidest empresariado brasileiro.
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