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RESUMO

Esta pesquisa procura avaliar a estratégia de negdécios internacionais de industrias
brasileiras e a forma como se conduzem suas parcerias com industrias estrangeiras.
Seu objetivo é conseguir uma melhor conceituacgéo tedrica sobre topicos como:

(1) forma como as empresas conduzem suas relagcdes com empresas de outros paises;
(2) determinacéo dos fatores de sucesso dessas aliancas de negdécios internacionais;
(3) implementacédo de uma estratégia internacional bem-sucedida.

Este projeto é parte de um estudo multinacional, desenvolvido com o patrocinio de
algumas das mais importantes universidades do Brasil, Canada, Chile, México e Estados
Unidos, e empresas de cada um desses paises.

A primeira parte se refere a relacdo da empresa brasileira com seus parceiros estrangeiros.
A segunda analisa a estratégia internacional seguida pela empresa brasileira.

PALAVRAS-CHAVES

Estratégia Internacional; Negocios Internacionais; Parceria; Alianca; Associacao.

ABSTRACT

This study focuses on:

(1) understanding how Brazilian firms manage their relationships with firms for foreign
countries;

(2) determining the success factors of these cross-national business alliances; and

(3) implementing a successful international strategy.

This project is part of a multi-country study which is being sponsored by major

universities in Brazil, Canada, Chile, Mexico and the USA, and firms from all these

countries will be participating in this study.

This study deals with Brazilian firms’ international strategy and the management of the

Brazilian firms’ partnerships/alliances with foreign firms. The first part concerns the

Brazilian firms relationships with foreign partners. The second part deals with the Brazilian

firms’ international strategy.
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ESTRATEGIA INTERNACIONAL E RELACOES GERENCIAIS
DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS!

Maria Cecilia Coutinho de Arruda

I. RESUMO DO PROJETO

1. FORMULACAO DO PROBLEMA

Examinar como as empresas brasileiras trabalnam em aliancas estrategicas, tanto com
contratos de licenciamento (licensing) como de exportagdo conjunta (joint export),
com os Estados Unidos ou com quaisquer outros parceiros estrangeiros.

2. JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Até o momento, a literatura norte-americana tem contemplado o problema acima exposto
apenas com a perspectiva das empresas nos Estados Unidos. Ampliando o enfoque, a
mesma questdo pode ser vista do ponto de vista de parceiros estrangeiros. Para tanto,
este projeto sera de ambito internacional, envolvendo pesquisadores nos Estados Unidos,
Canada, México, Chile e Brasil (EAESP/FGV). A coordenacéo do projeto internacional
estd a cargo do Prof. Masaaki “Mike” Kotabe, da Universidade do Texas, em Austin,
EUA, que veio ao Brasil em julho de 1995 quando os trabalhos foram iniciados nesse
pais.

1 Agradecimentos aos alunos que participaram da pesquisa que originou o presente relatério como monitores de pesquisa,
Adriana Uono e Juliano Allegrini e, como auxiliar de pesquisa, Marcelo Leme de Arruda. Colaborou também para o
trabalho, o Prof. Wilton de Oliveira Bussab.
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3. OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

3.1. Objetivos da pesquisa multinacional (global)

Preencher uma lacuna nas pesquisas existentes, identificando e explicando as diferentes
formas de controle que uma empresa emprega em relacdes contratuais para alcancar
seus objetivos, quando operam em mercados estrangeiros.

Embora o objetivo primario do estudo seja complementar a literatura existente a respeito
do controle internacional, identificando controles das empresas ndo-proprietarias, que
podem ser usados em amplas relacdes contratuais, as implicacdes da estrutura da
pesquisa também sdo relevantes para as relacdes intra-organizacionais (matriz-subsidiarias,
gerente do pais hospedeiro-gerente do pais hdspede) na forma de mecanismos informais
de controle. Esses podem ser empregados em adi¢do aos controles formais elaborados
pelas perspectivas estruturais do sistema.

3.2. Objetivos da pesquisa no Brasil

Esta pesquisa visa obter informacdes sobre a estratégia de negocios internacionais de
empresas manufatureiras brasileiras (51% de capital nacional) e sobre a forma como se
conduzem suas parcerias/aliangcas com empresas estrangeiras. Seu objetivo é conseguir
uma melhor conceituacéo tedrica sobre toépicos como:

(1) forma como as empresas conduzem suas relagcdes com empresas de outros paises;
(2) determinacédo dos fatores de sucesso dessas aliangas de negoécios internacionais;

(3) implementacdo de uma estratégia internacional bem-sucedida.

4. BASE TEORICA DA PESQUISA

A pesquisa tem, como base tedrica, um artigo de autoria do professor Masaaki Kotabe,
da Universidade do Texas, em Austin.
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4.1. Uma breve revisao da literatura

O grau de controle das varias funcdes representa um importante elemento na estratégia
de uma empresa. Sem o controle, a empresa encontra dificuldade para coordenar acoes,
levar adiante estratégias, revisa-las, e resolver confrontos que, inevitavelmente, surgem
quando os dois lados de um contrato buscam seus proprios interesses (Davidson,
1982). O controle se torna ainda mais marcante para empresas que operam no mercado
estrangeiro onde elas se deparam com diferentes ambientes politicos, culturais, legais e
econdmicos (Hennart, 1991). Na literatura de negocios internacionais, entretanto, a
habilidade de controlar geralmente equivale a extensdo da internacionalizacdo baseada
na propriedade (por exemplo, Buckley e Casson, 1976; Buckley, 1988, 1989; Dunning,
1988; Kotabe, 1992). Uma importante questdo gerencial e de pesquisa surge quando
uma firma nédo pode entregar o controle baseado na propriedade, por varias razoes.

O controle se refere a “qualquer processo em que uma pessoa, grupo ou organizacao
determina, isto &, afeta intencionalmente o comportamento de outra pessoa, grupo ou
organizacdo” (Tannenbaum, 1968, pag. 5) e é uma “influéncia proposital em relagéo a
um objetivo predeterminado” (Anderson e Hoyer, 1991, pag. 40). Portanto, o controle
envolve a influéncia que uma parte exerce para mudar o comportamento de uma outra
parte, e essa influéncia é direcionada para algum objetivo maior da pessoa que controla.
Nesse modelo, o objetivo € aumentar o controle de uma empresa, aqui referida como
“empresa estrangeira”, sobre seu agente, aqui citado como “agente hospedeiro” ou
“empresa nacional”. Os agentes hospedeiros incluem as partes diretamente envolvidas
em transacdes com a empresa estrangeira. Eles podem incluir os licenciados de uma
empresa estrangeira, agentes de distribuicéo, franquiados e parceiros contratuais (por
exemplo, parceiros de alianca estratégica).

A importancia das questdes de controle em mercados estrangeiros esté refletida em
extensa literatura sobre esse assunto. Embora haja uma diversidade consideravel nessa
literatura, duas correntes, razoavelmente desenvolvidas, representam muito da pesquisa
acumulada até a data. A primeira corrente de pesquisa se dirige a consideracgfes do
controle intra-organizacional, dentro de corporag6es multinacionais (Egelhoff, 1982,
1988; Gupta e Govindarajan, 1991; Stopford e Wells, 1972). A visao estrutural de sistema
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do desenho organizacional e do desempenho € a estrutura conceitual mais freqientemente
usada nessa literatura. Assim, as dimensdes estruturais de centralizacdo, formalizacéo e
especializacdo sdo consideradas de importancia capital para o entendimento dos
mecanismos de controle dentro das corporacdes multinacionais e nas relacdes matriz-
subsidiaria (ver Martinez e Jarillo, 1989, para uma revisao dessa corrente de pesquisa).
Mais recentemente, os pesquisadores tém usado a estrutura da teoria organizacional
(Ouchi, 1979, 1980) para estudar os mecanismos de controle informal (Socializacéo)
em corporacdes multinacionais (Mintzberg, 1983).

A segunda corrente de pesquisa € caracterizada pela literatura “modo de entrada”, a
gual trata o controle inter-organizacional em termos de integracéo vertical de atividades
aléem das fronteiras nacionais. De acordo com ela, 0s pesquisadores tém usado o
paradigma do custo de transacao (Williamson, 1981, 1991; Buckley e Casson, 1976;
Buckley, 1988, 1989; Hennart, 1982, 1989; Rugman, 1985; Teece, 1985) para
compreender padrdes de controle das empresas com base em seu envolvimento
equivalente em mercados estrangeiros (Anderson e Gatignon, 1986; Gatignon e Anderson,
1988; Hennart, 1991; Klein, Frazier e Roth, 1990). A principal premissa dessa abordagem
€ que os altos custos de transacdo em mercados estrangeiros requerem um maior controle
por parte da empresa. Uma vez que formas de alta equivaléncia (subsidiarias de total
propriedade da matriz) possibilitam que uma empresa integre verticalmente a atividade
desejada, trazendo-a para dentro da hierarquia organizacional, tais formas sdo assumidas
para dar a matriz um maior nivel de controle sobre suas operagdes estrangeiras (Anderson
e Gatignon, 1986; Hill Hwang e Kim, 1990).

Essas duas correntes de pesquisa tém contribuido para o entendimento das formas de
controle em mercados internacionais, mas elas sofrem uma série de limitagbes. Em
primeiro lugar, ambas tém um tema comum de controle burocratico (i.e., baseado na
propriedade) dentro da organizagdo. A abordagem do custo de transacao €, inicialmente,
concebida com os limites organizacionais da empresa (Eisenhardt, 1989) e sugere que,
trazendo todas as atividades da empresa para dentro de sua estrutura organizacional, a
empresa tem a habilidade para influenciar sistemas, métodos e decisdes para atingir
seus objetivos econbmicos (Anderson e Gatignon, 1986). A abordagem de sistema
estrutural, por outro lado, delineia caminhos para organizar a estrutura burocratica dentro
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do limite organizacional da empresa. Essas abordagens, entretanto, propiciam poucas
visdes analiticas no processo e nos mecanismos de controle usados para atividades
fora do limite organizacional (acordos contratuais mais amplos) da empresa.

Uma segunda limitacdo na abordagem de custo de transacdo € a premissa de que a
empresa escolhe entre o mercado (preco) e a hierarquia (autoridade) para organizar sua
atividade econdmica. Assim, a escolha de modo de entrada em um dado mercado
estrangeiro (i.e., a extensdo do envolvimento patrimonial) é funcdo dos custos de
transacdo. Portanto, essa abordagem falha em prover qualquer orientacdo para alcancar
o controle quando a opcao por internalizacdo ndo esta disponivel para empresas
estrangeiras tanto pelas restricdes governamentais em controle estrangeiro quanto pelos
custos de internalizacéo (Hill e Kim, 1988). Portanto, o envolvimento patrimonial da
empresa em mercados estrangeiros ndo é s6 funcdo dos custos de transacdo, mas é
também guiado por variaveis estratégicas, conhecimento organizacional e perspectivas
de aprendizado (veja Kogut para uma revisao). A explicacdo para um envolvimento
patrimonial em mercados estrangeiros somente em funcéo dos custos de transacéo,
dessa forma, ignora outros determinantes das formas de entrada e esclarece sobre outras
formas de estabelecer controle sobre um dado modo de entrada.

Uma terceira limitagdo; nos dias atuais, o enorme sucesso das montadoras japonesas,
especialmente a Toyota, é baseado em sua confianca nos fornecedores dos componentes,
que sdo independentes, em bases contratuais. Para alcangcar uma quase-vertical, ainda
que flexivel integracéo, alguns pesquisadores questionaram a abordagem tradicional de
encarar o mercado e a hierarquia como mecanismos de controle mutuamente excludentes.
Eles argumentam que o preco e a autoridade séo, frequentemente, combinados com
confiancga para controlar transacgdes entre empresas (Bradach e Eccles, 1989; Casson,
1992; Clark, 1989). O apoio na confianga como um mecanismo de controle, junto aos
conceitos de clas e socializagdo (Ouchi, 1979, 1980), tem o potencial para ampliar a
compreensao dos mecanismos de controle (tanto formal quanto informal) usados pelas
empresas em mercados estrangeiros.

Finalmente, as questdes relativas a controle tém sido investigadas, em sua maioria, pelo
ponto de vista das empresas americanas (licenciadores) ao invés do ponto de vista das
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parceiras estrangeiras (licenciadas). Portanto, tem-se um conhecimento limitado dessa
ultima visdo de como gerenciar relacionamentos contratuais.

Baseado na revisdo bibliografica dos aspectos tedricos e empiricos do controle tanto
no mercado domestico quanto no mercado estrangeiro, podem-se identificar as fontes
dos custos de transacado, seu impacto na extensdo do controle e nos determinantes do
controle. Depois, através dos varios controles sem-propriedades disponiveis para as
empresas, foram elaboradas e formuladas hipoteses empiricas testaveis.

4.2. Desenvolvimento das hipoteses

Quando empresas estrangeiras ingressam em um relacionamento contratual com o agente
hospedeiro, elas desejam minimizar os custos de transacao surgidos devido a incerteza
no relacionamento ou devido a ameaca de comportamento oportunistico por parte da
empresa local. O modelo de anéalise de custos de transagcdo sugere que, quando 0s
custos de transacao sdo altos em mercados estrangeiros, as empresas irdo exercer maior
controle, saindo de um mecanismo de mercado para uma organizacao hierarquica, isto
é, internalizacdo das atividades. Isso implica que haja um relacionamento positivo entre
custos de transacdo e controle. Desde que o interesse esteja em analisar os modos de
controle ou reduzir os custos de transagdo, o objetivo para empresas estrangeiras €
atingir um ou ambos dessas propostas. Em outras palavras, propde-se que, por modos
sem-propriedades, uma empresa estrangeira pode atingir seus objetivos estratégicos
tanto minimizando seus custos de transacdo devido ao oportunismo e a incerteza quanto
controlando as a¢cdes da empresa local, influenciando o comportamento da empresa
para atingir os objetivos da empresa estrangeira.

4.2.a. Dependéncia

Em um relacionamento entre empresa estrangeira e empresa local, normalmente ocorrem
transferéncia de capital, tecnologia, know-how gerencial e produto (Hayashi, 1978). A
dependéncia da empresa local na estrangeira € diretamente proporcional ao investimento
motivacional em objetivos mediados pela empresa estrangeira, e inversamente
proporcional a disponibilidade desses objetivos para a empresa estrangeira fora do
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relacionamento (Emerson, 1962). Em outras palavras, a extensdo da dependéncia da
empresa local pela empresa estrangeira dependera da porcentagem no negécio da empresa
local detida pela empresa estrangeira e do tamanho da contribuicdo que aguele negocio
daré ao seu lucro, e a dificuldade, esforco e custo encontrado pela empresa local na
tentativa de encontrar outro membro como fonte de fornecimento (EI-Ansary e Stern,
1972).

Além disso, a dependéncia na sociedade é, normalmente, um processo de duas maos.
Portanto, enquanto a empresa local pode ser dependente da tecnologia e do know-how
da empresa estrangeira, a empresa estrangeira pode depender da empresa local para penetrar
no mercado com seus produtos. Além disso, em termos de aliangas estratégicas, ambas
as partes podem ser dependentes para know-how tecnolégico, gerencial e mercadolégico.
Portanto, é a dependéncia relativa de cada parte no relacionamento que determina o tamanho
da influéncia de uma parte sobre a outra (Anderson e Narus, 1990).

O poder de A sobre B é o quanto A pode fazer com que B faca algo que, de outra
forma, néo faria (Dahal, 1957). Portanto, o poder de uma empresa estrangeira sobre a
empresa local é a habilidade de a empresa estrangeira a influenciar decisfes variaveis da
empresa local (Frazier, 1983). Evidéncias empiricas da literatura sobre canais domesticos
sugerem que o tamanho da influéncia de A sobre B € a funcéo da dependéncia de B por
A (Gaski, 1984; Keith, Jackson e Croshy, 1990). Esses resultados podem ser estendidos
para diferentes tipos de relacionamentos onde existe uma troca de capital, know-how
ou produtos. Além disso, desde que o poder de uma parte sobre a outra é devido a
influéncia em recentes tomadas de decisdo, o poder exercido pode ser considerado
sindnimo de controle de uma parte sobre a outra. Portanto, pode-se considerar que:

H1: Quanto maior for a dependéncia relativa da empresa local, maior sera o controle
(isto é, poder exercido) da empresa estrangeira sobre essa empresa local.

Além disso, se a empresa local for dependente da empresa estrangeira para atingir seus
objetivos econdmicos, serd mais provavel que ela desejara que o relacionamento continue
e menos provavel que tenha um comportamento oportunista. John (1984) sugere duas
formas para reduzir o oportunismo em trocas entre empresas. Por um lado, as empresas
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estrangeiras podem reduzir as chances de comportamento oportunista das suas empresas
locais, enquanto que, por outro lado, mesmo que as chances possam existir, a empresa
pode reduzir a motivacao da empresa local a agir de forma oportunista. A dependéncia da
empresa local pela empresa estrangeira reduz as chances desta de comportar-se de forma
oportunista. Além disso, desde que uma fonte de incerteza no relacionamento € devida a
desigualdade de informagdes entre 0s parceiros, o reconhecimento da dependéncia relativa
pela empresa estrangeira e pela empresa local em um relacionamento levard a uma incerteza
mais baixa (Beamish e Bank, 1987; Pfeffer e Nowak, 1976). Assim:

H2: Quanto maior for a dependéncia relativa da empresa local, menor a incerteza no
relacionamento e menor a possibilidade de a empresa local agir de forma oportunista.

4.2.b. Confianca

A confianca é definida como a crenca de uma das partes em que suas necessidades
serdo satisfeitas, no futuro, por acdes tomadas pela outra parte (Anderson e Weitz,
1986). Assim, a confianca é um “tipo de expectativa que alivia 0 medo de que o parceiro
do intercAmbio atue de forma oportunista” (Bradach e Eccles, 1989, pag. 104). De
maneira distinta da dependéncia, onde o relacionamento tem uma conotacdo negativa
em funcdo de uma das partes constituir garantia para a outra, por seu bem-estar
econdmico, a confianca é, normalmente, uma relacdo de ida e volta. Em uma situacéo
de dependéncia, uma parte da relacdo pode praticar acBes que afetardo negativamente
os resultados da outra. A confianca envolve as crencas de uma parte A, em que a outra
parte B praticard ag6es que culminardo em resultados negativos para A (Anderson e
Narus, 1990). O conceito de confianca contrasta com a premissa do paradigma do
custo de transacdo, de que o monopdélio bilateral sempre fomenta um comportamento
oportunista (Bradach e Eccles, 1989). Os autores que propuseram a teoria da
internalizacéo recentemente também reconheceram a importancia da confiancga nas relagées
entre empresas. De acordo com Casson (1992, pag. 11), “num ambiente de alta confianca,
a verdadeira natureza das relages econ6micas ndo pode ser inferida a partir da estrutura
de propriedade, porque as relagdes realmente importantes existem por baixo da estrutura
social”. Dessa forma, ha um reconhecimento crescente de que a empresa pode alcancar
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objetivos organizacionais quando opera em mercados estrangeiros, construindo relacdes
de confianca com os agentes hospedeiros. Com efeito, atraves da “quase-integracio”
(Casson, 1992) ou “contratacéo relacional” (Macneil, 1980; Williamson 1981), a empresa
estrangeira pode alcancar os objetivos de internalizacdo sem, de fato, internalizar as
atividades estrangeiras.

Portanto, a confianca num relacionamento favorecera uma maior cooperacao entre a
empresa estrangeira e o0 agente hospedeiro e, eventualmente, levara a uma maior satisfacio
com respeito ao relacionamento existente (Anderson e Narus, 1990). Uma das maiores
fontes de custos de transacéo € a dificuldade de identificar as contribuicfes das partes
a transacao e/ou atribuir um valor a essas contribui¢ces (Maitland, Bryson e Van de
Ven, 1985). Ja que a confianca leva a uma maior cooperacdo e satisfagdo em um
relacionamento, os custos de transacdo devidos ao oportunismo e a incerteza podem
ser minimizados para obter uma troca mutuamente equitativa entre a empresa estrangeira
e 0 agente hospedeiro (Ouchi, 1980). Além disso, enquanto a dependéncia do agente
hospedeiro em relacdo a empresa estrangeira impede um comportamento oportunista
por parte do primeiro, a confianca entre as partes reduz a motivagao para comportar-se
de maneira oportunista. Portanto, espera-se que:

H3: Quanto maior a confianga entre a empresa estrangeira e o agente hospedeiro, menor
a incerteza no relacionamento e menor a ameaga de oportunismo pelas partes da
relacéo.

4.2.c. Antecedentes da Dependéncia e da Confianca

Na secéo anterior, foi proposto que o0s custos de transacdo podem ser minimizados em
um relacionamento e/ou controle estabelecido sobre o agente hospedeiro através de
uma confian¢ca muatua e tornando o agente hospedeiro dependente da empresa estrangeira.
Nesta secéo, sao identificados os meios para aumentar a dependéncia e a confianga no
relacionamento. A literatura sugere que a existéncia de fontes de poder para a empresa
estrangeira, a extensdo da socializagcdo do agente hospedeiro, a taxa de transferéncia de
tecnologia e o hold-up muatuo afetardo a dependéncia e a confianca no relacionamento.
Além disso, a dependéncia e a confianca afetardo o oportunismo e a incerteza no
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relacionamento e a extensédo do controle da empresa estrangeira sobre 0 agente hospedeiro.
Quando for apropriado, também serdo propostas relacfes diretas entre os antecedentes
identificados e o controle exercido.

4.2.d. Fontes de Poder

A literatura existente sobre canais de distribuicao afirma que o poder de uma empresa
para influenciar o comportamento de seu membro de canal € uma funcgéao das fontes de
poder da empresa (tanto coercitivo como ndo-coercitivo) (French e Raven, 1959), da
dependéncia do membro do canal em relacdo a empresa (Frazier, 1983) ou a influéncia
conjunta das fontes de poder da empresa e a dependéncia do membro do canal (El-
Ansary e Stern, 1972). As fontes de poder de A sobre B sdo:

a) recompensa: percepc¢ao de B de que A tem a habilidade de mediar o prémio para B;

b) legitimidade: percepcdo de B de que A tem o direito legitimo de prescrever o
comportamento para B;

c) referente: identificacdo de B com A,

d) especialista: percepcéo de B de que A tem algum conhecimento especial ou experiéncia
de especialista;

e) coercitivo: percepcdo de B de que A tem a habilidade de mediar as punic¢des para B.

Os primeiros quatro componentes representam as fontes de poder ndo-coercitivas (French
e Raven, 1959; Raven, 1992).

A relacdo entre controle (isto é, poder exercido) e as fontes de poder encontra
fundamentacdo empirica no relacionamento distribuidor-fabricante (Anderson e Weitz,
1986; Anderson e Narus, 1990; Frazier, 1983) e na relacao franquiador-franquiado (Hunt
e Nevin, 1974). Os pesquisadores recentemente comegaram a olhar para a validade
externa desses constructos em canais internacionais de distribuicdo. Por exemplo, Kale
(1986) estudou o poder do fabricante sobre seus distribuidores em um pais em
desenvolvimento e viu que as fontes de poder do fabricante estdo positivamente
correlacionadas ao grau de controle do fabricante sobre o comportamento do distribuidor.
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Estendem-se as fontes de poder a diferentes tipos de relacdo que existem entre uma
empresa estrangeira e seu agente hospedeiro. Além do relacionamento fabricante-
distribuidor e franquiador-franquiado, as fontes de poder também influenciaréo o controle
na relacdo licenciador-licenciado e nas relacdes de transferéncia de tecnologia. Assim,
sempre que houver um intercambio de conhecimento, especialidade, tecnologia ou
produto entre uma empresa estrangeira e um agente hospedeiro, existirdo fontes de
poder para cada parte do intercambio, que podem ser usadas para influenciar o
comportamento da outra parte.

Enquanto a hipotese de que o poder € uma fungdo conjunta de fontes de poder e a
dependéncia encontrou algum suporte empirico, alguns pesquisadores argumentam que
a dependéncia e as fontes de poder sdo conceitualmente inseparaveis (Frazier, 1983 e
Gaski, 1984). Pode-se afirmar que, dada a maneira como as fontes de poder tém sido
definidas, elas constituem um elemento comportamental, enquanto a dependéncia pode
assumir formas tanto comportamentais como estruturais. Consequientemente, as fontes
de poder de uma empresa estrangeira podem afetar indiretamente sua habilidade de
controlar um agente hospedeiro atraves da dependéncia e confianca desse ultimo ou
contribuir diretamente par sua habilidade de controlar esse altimo. Assim:

H4: Quanto maiores as fontes de poder (coercitivo ou nédo-coercitivo) da empresa
estrangeira, maior a dependéncia do agente hospedeiroem relagcdo a empresa
estrangeira.

H5: Quanto maiores forem as fontes de poder (coercitivo e ndo-coercitivo) da empresa
estrangeira, maior o controle da empresa estrangeira sobre o comportamento do
agente hospedeiro.

Embora o uso das fontes de poder, tanto coercitivas como ndo-coercitivas, aumente o
controle da empresa estrangeira sobre 0 agente hospedeiro, o uso de fontes coercitivas
de poder pode, contrariamente, afetar a confianca e a satisfacdo no relacionamento
(Anderson e Narus, 1990; Hunt e Nevin, 1974; Keith, Jackson e Crosby, 1990). Alem
disso, o uso de fontes coercitivas de poder, por parte da empresa estrangeira, pode
aumentar a incerteza na relacdo, uma vez que o agente estrangeiro pode estar motivado
a reter informacao da empresa estrangeira por medo de coercdo. Assim, espera-se que:
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H6: Quanto maior o uso de fontes coercitivas de poder por parte da empresa estrangeira,
menor a confianga no relacionamento.

H7: Quanto maior o uso de fontes coercitivas de poder por parte da empresa estrangeira,
menor a ameaca de comportamento oportunista por parte do agente hospedeiro,
mas maior a incerteza no relacionamento.

4.2.e. Socializacao

Na maior parte das vezes, a literatura existente a respeito de controle olha para a eficiéncia
econdmica no mercado e para as relacdes burocraticas e/ou hierarquicas (Coase, 1937
e Weber, 1968). Os mecanismos de mercado se baseiam nos precos para informar os
agentes a respeito de suas decisdes sobre os outros e para premia-los (ou puni-los) por
seu comportamento (Hennart, 1989b). Os mercados séo, portanto, mais eficientes quando
a ambiguidade de desempenho em um intercambio entre duas partes é reduzida, e a
incongruéncia almejada é elevada (Ouchi, 1980). Por outro lado, nas burocracias, uma
das partes do intercambio se torna um empregado da outra, e, como empregado, ndo é
mais premiado pelos precos de mercado, mas pela extensdo de sua obediéncia aos
diretores administrativos (Hennart, 1989b). Assim, as burocracias séo mais eficientes
guando tanto a incongruéncia almejada, quanto a ambiguidade de desempenho sédo
elevadas (Ouchi, 1980). A organizacao burocratica cria uma atmosfera de confianca
entre os empregados, e, atraves de uma intencdo de comunalidade, eles desenvolvem a
congruéncia almejada (Ouchi, 1980).

Ouchi (1980, pag. 37) sugere uma terceira forma de organizacéo, “cl@”, que difere da
burocracia no sentido em que emprega um sistema de autoridade legitima sem “requerer
auditoria e avaliacdo explicita”. Num cla, a congruéncia almejada da parte do intercAmbio
é alcancada com a socializacdo de uma parte as intencdes e objetivos da outra parte. O
processo de socializagdo envolve incutir um conjunto de valores e crengas comuns
entre as partes do intercambio. Enquanto as exigéncias de informacfes no mercado e
na burocracia sao, respectivamente, precos e regras, as exigéncias de informacéo no cla
sdo as tradi¢gbes comuns (Ouchi, 1980).
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Os meios de socializagdo do agente hospedeiro pela empresa estrangeira podem incluir
o treinamento especifico dos agentes hospedeiros nos escritorios centrais da empresa.
As firmas japonesas tém se apoiado nesse mecanismo para socializar seus agentes, de
forma que aceitem as metas da empresa como suas proprias (Nakane, 1973). As viagens
dos gerentes da empresa estrangeira para conhecer os agentes hospedeiros elevam o
nivel de comunicacgdo entre as duas partes e levam, assim, a uma maior cooperagao
entre elas (Anderson e Narus, 1990). Gatignon e Anderson (1988) sugerem que a distancia
socio-cultural entre os gerentes norte-americanos e seus agentes estrangeiros leva a
uma maior incerteza no relacionamento. A distancia sécio-cultural pode ser reduzida
através de maior comunicacgao e mais contatos pessoais entre 0s gerentes da empresa
estrangeira e 0s agentes hospedeiros. Além disso, as relagcdes contratuais de longo
prazo, baseadas mais em mecanismos informais do que em medidas de desempenho
previamente especificadas, levam a uma maior congruéncia almejada entre as partes de
um intercambio.

Uma vez que as fontes mais importantes dos custos de transacdo surgem em funcéo da
ameaca de oportunismo e incerteza num processo de intercambio, a socializacdo do
agente hospedeiro levaria a uma maior cooperacdo no relacionamento. Mas, na analise
de Williamson (1981) sobre o oportunismo como uma fonte de custo de transi¢cdo, uma
questdo importante € selecionar 0s agentes que se comportam de maneira oportunista,
separando-os dos que ndo agem assim (Maitland, Bryson e Van de Ven, 1985). Hill
(1990, pag. 511) sugere que a ameaca de oportunismo, como uma razao para a
organizacao hierarquica, seja exagerada, pois “ao longo do tempo a méo invisivel do
mercado favorece 0s agentes cujos repertorios de comportamento estao inclinados a
cooperacgdo, e ndo ao oportunismo”. Sustenta-se que essa “mao invisivel” que limita o
oportunismo se deve a socializacédo dos agentes, fazendo com que aceitem as metas da
empresa estrangeira como proprias. Assim:

H8: Quanto maior a socializacio do agente hospedeiro em relagédo aos valores e crengas
da empresa estrangeira, menor a ameaca de oportunismo pelo agente hospedeiro.

Além disso, através da socializacdo, os agentes hospedeiros provavelmente
compartilhardo seus objetivos pessoais que forem compativeis com os objetivos da
empresa estrangeira (Ouchi, 1980). Portanto, espera-se que:
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H9: Quanto maior a socializa¢éo do agente hospedeiro, maior a confianga entre a empresa
estrangeira e o agente hospedeiro.

A socializacdo da empresa estrangeira com o agente hospedeiro representa um meio
informal de controle sobre o agente num mercado estrangeiro. Assim, ndo se propode
uma relacéo direta entre socializacdo e controle, mas se sustenta que a empresa estrangeira
alcancara seu objetivo organizacional, reduzindo os custos de transacdo devidos ao
oportunismo e a incerteza, e construindo um relacionamento de confianca.

4.2.f. Taxa de Transferéncia de Tecnologia

A tecnologia inclui maquinaria, propriedade intelectual, marketing e know-how gerencial.
Uma premissa basica, fundamentada em pesquisa empirica, € de que quando ha
transferéncia de propriedade intelectual a mercados estrangeiros, especialmente sob
condicdes de fracos regimes de apropriacdo (Teece, 1986), as empresas preferem usar
formas de alto controle, e assim preferem parcerias equiparaveis para os acordos
contratuais como licenciamento (Gatignon e Anderson, 1988; Hennart, 1991; Hill, Hwang
e Kim, 1990). Isso se deve ao risco de disseminacéo (isto €, o risco de que vantagens
especificas de know-how de uma empresa seja apropriado pela empresa que o recebe)
ser o mais reduzido possivel, numa subsidiaria de total propriedade. Estabelecer as
subsidiarias de total propriedade pode constituir o maior nivel de controle, em termos
de protecdo das vantagens especificas de know-how da empresa.

No entanto, quando uma empresa esta buscando uma estratégia global, os custos de
estabelecer subsidiarias em multiplos paises podem ser maior que o valor do know-
how patenteado. Mas, a tendéncia recente nas aliancas estratégicas entre concorrentes
para ganhar economias de escala em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e producgéo
indica a impossibilidade de uma empresa tentar fazer tudo por sua propria conta (Ohmae,
1989). Assim, dado o ambiente competitivo e a necessidade de extrair rendimento das
vantagens especificas da empresa, estas devem se apoiar nos acordos contratuais mais
amplos. Nesses acordos contratuais de transferéncia de know-how, uma empresa pode
reduzir o oportunismo no relacionamento através de uma transferéncia de know-how
demorada e gradual, tornando cada estagio da transferéncia dependente do desempenho
do parceiro desde a transferéncia anterior (Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Williamson,
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1985). O sucesso das empresas japonesas e daquelas dos paises recentemente
industrializados, no sentido de expropriar a tecnologia ocidental, sem fornecer know-
how reciproco, é atribuido ao fracasso das empresas ocidentais ao transferir know-
how em funcéo da reciprocidade (Hamel, Doz e Prahalad, 1989; Hill, Hwang e Kim,
1990). Outra estratégia para ganhar controle sobre a empresa estrangeira, especialmente
em paises em desenvolvimento, é transferir a tecnologia obsoleta onde a empresa
estrangeira ja expropriou os rendimentos econdmicos (Contractor, 1985; Telesio, 1979).
A transferéncia de tecnologia gradual tera o efeito de tornar o agente hospedeiro
dependente da empresa estrangeira, mas também levara a uma menor confianca no
relacionamento. Portanto, espera-se que:

H10: Quanto mais gradual for a taxa de transferéncia de tecnologia (know-how) da
empresa estrangeira para seu agente hospedeiro,

a) maior a dependéncia do agente hospedeiro em relacdo a empresa estrangeira e
menor a confianca entre as partes;

b) menor a ameaca de comportamento oportunista por parte do agente
hospedeiro e

c) maior o controle exercido pela empresa estrangeira sobre seu agente
hospedeiro.

4.2.9. Hold-Up Mutuo

Até aqui foram discutidos os meios para adquirir controles de ndo-propriedade através
de acOes unilaterais da empresa estrangeira para aumentar a dependéncia do agente
hospedeiro, melhorar a confianca no relacionamento através da socializacdo e o uso de
fontes de poder para influenciar as agdes do agente hospedeiro. Um modo alternativo €
alcancar o controle através de aplicacdes bilaterais de compromissos criveis (Williamson,
1985). Nessa forma, a relacdo contratual entre as partes do intercambio é governada
pela “situacdo de garantia matua” ou “mutuo hold-up” (Connor, 1991; Williamson,
1985). Uma fonte comum de custo de transacdo nos mercados internacionais € a
especificidade do ativo, pela qual uma parte investe em ativos que sdo especificos de
um intercambio particular. Quando a especificidade do ativo é elevada, hd maior
possibilidade de que a outra parte se comporte de modo oportunista.
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Beamish e Banks (1987) sugerem que, em parceria de joint-venture, em que cada parceiro
investe na relacé@o e detém o controle equitativo, a ameaca de oportunismo é minimizada
devido ao mutuo autocontrole. Estende-se esse argumento as relagcdes puramente
contratuais ou de ndo-propriedade, e sustenta-se que a empresa estrangeira pode alcancar
o controle, minimizando os custos de transagéo atravées do hold-up mutuo. Ja que a
opcao de joint-venture envolve uma integracdo parcial, “economias de escapa e
abrangéncia podem ser sacrificadas removendo as transacdes dos mercados e
organizando-as internamente” (Williamson, 1985, pag. 163). Assim, a estrutura de hold-
up matuo, sem incorrer em custos de internalizar, mas, ao mesmo tempo, alcancar os
objetivos da empresa, € mais eficiente que a opcéo de joint-venture.

O mutuo hold-up pode ser alcancado de trés maneiras. Primeiro, em termos de
investimentos especificos, uma empresa estrangeira pode exigir que o agente hospedeiro
invista na relacdo. Uma vez que os investimentos em ativos especificos de transacao
pela empresa estrangeira (isto €, elevada especificidade de ativo) aumentam a
possibilidade de que o agente hospedeiro se comporte de modo oportunista,
investimentos simultdneos em ativos especificos de transacdo por ambas as partes
minimizam o oportunismo por parte de qualquer membro do relacionamento. Assim, a
reciprocidade e a condicdo de garantia servirdo para igualar a exposicdo das partes
(Williamson, 1985). Uma segunda forma de ganhar uma condi¢do de mutuo hold-up,
usada cada vez mais nos intercAmbios internacionais, € atraves dos acordos de
countertrade. Essa operagdo envolve um intercambio em que um vendedor fornece ao
comprador bens, servigos e promessas e, em contrapartida, compra bens e servigos do
comprador (Banks, 1983). Hennart (1989b) sugere que o uso crescente do countertrade
pode ser compreendido em termos de custos de transacdo. No entanto, ele considera o
countertrade um meio de 0s governos hospedeiros minimizarem os custos de transacéo
ao adquirir tecnologia e know-how das empresas estrangeiras. Aléem disso, Hennart
(1989b) despreza o fundamento légico dos lucros do intercambio estrangeiro para o
countertrade. Afirma-se que os fundamentos logicos do custo de transacéo e dos ganhos
com o intercambio estrangeiro nos countertrades ndo sdo contraditérios. De fato, o
countertrade se ajusta a condi¢cdo do hold-up matuo, pelo qual ambas as partes estdo
garantidas no intercambio, compensando, assim, o potencial de oportunismo (Klein e
Leffler, 1981). Além disso, os acordos de countertrade normalmente envolvem
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intercambios entre a empresa estrangeira e 0s agentes hospedeiros, e a fidelidade de
cada parte aos objetivos organizacionais depende da outra parte. Portanto, os acordos
de countertrade reduzem a incerteza no relacionamento, ja que ha pouca motivagéo
para os parceiros no sentido de esconderem informacédo um do outro.

Finalmente, o hold-up mutuo pode ser usado para minimizar 0s custos de transacao
nas parcerias estratégicas. Teece (1986) argumenta que quando uma empresa necessitasse
de ativos complementares para o sucesso final de suas proprias inovacdes deveria
contratar 0 acesso a esses ativos apenas quando o regime de apropriacdo fosse muito
rigoroso ou quando houvesse um grande nimero de fornecedores potenciais disponiveis
para esse ativo. Com muita freqiiéncia, os ativos complementares fornecidos pelos
paises estrangeiros estdo em termos de baixos custos de fator ou mercados potenciais.
Em tal situacé@o, a empresa pode encaminhar o parceiro para a situacdo de mutua garantia,
exigindo que o parceiro estrangeiro invista em ativos especializados complementares.
Isso faz com que ambas as partes invistam em ativos complementares, o que as une
numa relacao contratual de longo prazo.

Assim, exigindo que o parceiro anuncie garantias explicitas, tendo acordos de
countertrade e compensagao, e através de investimentos em ativos complementares,
uma empresa estrangeira pode amarrar seu agente estrangeiro a uma condicéo de hold-
up muatuo. Por meio do hold-up matuo, as empresas minimizardo o risco de
comportamento oportunista por parte do parceiro (Connor, 1991 e Williamson, 1985).
Além disso, os hold-ups mutuos necessitardo de maiores fluxos de informacéo entre as
partes do intercambio (Beamish e Banks, 1987), aumentando, assim, a confianca e
reduzindo a incerteza no relacionamento. Dessa forma, espera-se que:

H11: Quanto maior o hold-up mutuo no relacionamento entre a empresa estrangeira e
seu agente hospedeiro,
a) maior a dependéncia, uma da outra, de ambas as partes do intercambio;

b) maior a confianga no relacionamento;
C) menor a incerteza no relacionamento e

d) menor a ameaca de comportamento oportunista das partes do intercambio.
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5. HIPOTESES

Sumarizam-se, a seguir, as hipéteses desenvolvidas anteriormente:

H1:

H2:

H3:

H4:

H5:

H6:

H7:

H8:

Quanto maior a dependéncia do agente hospedeiro em relacdo a empresa estrangeira,
maior o controle (isto é, o poder exercido) da empresa estrangeira sobre seu agente
hospedeiro.

Quanto maior a dependéncia do agente hospedeiro em relacéo a empresa estrangeira,
menor a incerteza no relacionamento e menor a possibilidade de comportamento
oportunista por parte do agente hospedeiro.

Quanto maior a confianca entre a empresa estrangeira e o agente hospedeiro, menor
a incerteza no relacionamento e menor a ameaca de oportunismo por parte da
empresa estrangeira.

Quanto maiores as fontes de poder (coercitivo ou ndo) da empresa estrangeira,
maior a dependéncia do agente hospedeiro em relagdo a empresa estrangeira.

Quanto maiores as fontes de poder (coercitivo ou ndo) da empresa estrangeira,
maior o seu controle sobre o comportamento do agente hospedeiro.

Quanto maior o uso de fontes coercitivas de poder por parte da empresa estrangeira,
menor a confiancga no relacionamento.

Quanto maior o uso de fontes coercitivas de poder da empresa estrangeira, menor
a ameaca de comportamento oportunista pelo agente hospedeiro, mas maior a
incerteza no relacionamento.

Quanto maior a socializacdo do agente hospedeiro em termos de valores e crengas
da empresa estrangeira, menor a incerteza no relacionamento e menor a ameaca de
oportunismo por parte do agente hospedeiro.
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H9: Quanto maior a socializacdo do agente hospedeiro em termos de valores e crencas
da empresa estrangeira, maior a confianca entre a empresa estrangeira e o agente
hospedeiro.

H10: Quanto maior for a taxa de transferéncia de tecnologia (know-how) da empresa
estrangeira em relacao ao seu agente hospedeiro,

a) maior a dependéncia do agente hospedeiro em relacdo a empresa estrangeira e
menor a confianga entre as partes;

b) menor a ameaca de comportamento oportunista por parte do agente
hospedeiro e

c) maior o controle exercido pela empresa estrangeira sobre seu agente
hospedeiro.

H11: Quanto maior a interligagdo no relacionamento entre a empresa estrangeira e seu

agente hospedeiro,

a) maior a dependéncia entre elas no intercambio;

b) maior a confian¢a no relacionamento;

C) menor a incerteza no relacionamento e

d) menor aameaga de comportamento oportunista por parte da empresa estrangeira.
Todas essas onze hipoteses foram extraidas do projeto inicial de pesquisa. Outras

hipoteses, surgidas a partir da mesma base tedrica, foram acrescentadas ao estudo.
Essas hipoteses encontram-se listadas a seguir:

H12: Quanto maior o controle exercido pela empresa estrangeira sobre seu agente
hospedeiro, menor a satisfagdo do agente hospedeiro com a parceria.

H13: Quanto maior a confianga entre a empresa estrangeira e o agente hospedeiro,
maior a satisfacdo do agente hospedeiro com a parceria.
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H14:

H15:

H16:

H17:

H18:

H19:

H20:

H21:

H22:

H23:

H24:

H25:

Quanto maior a satisfacdo do agente hospedeiro com a parceria, maior a socializacdo
do agente hospedeiro em termos de valores e crencas da empresa estrangeira.

Quanto menor a ameaca de comportamento oportunista por parte do agente
estrangeiro, maior a satisfacdo do agente hospedeiro com a parceria.

Quanto menor o porte do agente hospedeiro, maior o controle exercido pela
empresa estrangeira sobre seu agente hospedeiro.

Quanto menor o porte do agente hospedeiro, maior a dependéncia do agente
hospedeiro em relagdo a empresa estrangeira.

Quanto menor o porte do agente hospedeiro, maior a ameaca de comportamento
oportunista por parte da empresa estrangeira.

Quanto menor o porte do agente hospedeiro, maior a socializagdo do agente
hospedeiro em termos de valores e crencas da empresa estrangeira.

Quanto maior o tempo da parceria, maior a socializagéo do agente hospedeiro em
termos de valores e crencas da empresa estrangeira.

Quanto maior o tempo da parceria, maior a confianca entre a empresa estrangeira
e 0 agente hospedeiro.

Quanto menor o tempo da parceria, maior a incerteza no relacionamento.

Quanto maior o tempo da parceria, maior a satisfacdo do agente hospedeiro com a
parceria.

Quanto maior o tempo da parceria, menor a ameaca de comportamento oportunista
por parte da empresa estrangeira.

Quanto maior o0 sucesso da parceria, na visdo do agente hospedeiro, maior a
satisfacdo do agente hospedeiro com a parceria.

RELATORIO DE PEsQuUIsA N° 6/1997



EsTRATEGIA INTERNACIONAL E RELACOES GERENCIAIS DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS 24/140

H26:

H27:

H28:

H29:

H30:

H31:

H32:

H33:

Quanto maior o sucesso da parceria, na visdo do agente hospedeiro, menor a
ameaca de comportamento oportunista por parte da empresa estrangeira.

Quanto maior o controle exercido pela empresa estrangeira sobre seu agente
hospedeiro, menor o sucesso da parceria, na visdo do agente hospedeiro.

Quanto maior a confianca entre a empresa estrangeira e o agente hospedeiro,
maior o sucesso da parceria, na visdo do agente hospedeiro.

Quanto maior o tempo da parceria, maior 0 sucesso da parceria, na visdo do
agente hospedeiro.

Quanto maior a socializa¢do do agente hospedeiro em termos de valores e crencas
da empresa estrangeira, maior o sucesso da parceria, na visao do agente hospedeiro.

Quanto maior for a taxa de transferéncia de tecnologia (know-how) da empresa
estrangeira em relacéo ao seu agente hospedeiro, menor o sucesso da parceria, na
visdo do agente hospedeiro.

Quanto maior for a taxa de transferéncia de tecnologia (know-how) da empresa
estrangeira, em relagdo ao seu agente hospedeiro, menor a inovacao de produto e
menor a inovacgado de processo do agente hospedeiro.

Quanto maior a inovacdo de produto e quanto maior a inovacdo de processo,
maior o sucesso da parceria, na visdo do agente hospedeiro.

As hipoteses do projeto inicial, relativas a transferéncia de tecnologia, no projeto anterior,
foram alteradas em funcgéo dos dados coletados na pesquisa. Os percentuais relativos a
transferéncia de tecnologia refletiam sua intensidade, mais do que a velocidade, conforme
prévia redacdo. Assim, as hipoteses H10, H31 e H32 foram reescritas, substituindo-se
“Quanto mais gradual for a taxa...” por “Quanto maior for a taxa...”.

As hipoteses do projeto inicial, relativas a comportamento oportunista, no projeto anterior,
foram alteradas em funcéo dos dados coletados na pesquisa. As perguntas relativas ao
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oportunismo nao refletiam o comportamento do agente hospedeiro (conforme prévia
redacdo), mas o da empresa estrangeira. Assim, as hipoteses H3, H11(d), H15, H18,
H24 e H26 foram reescritas, substituindo-se ... comportamento oportunista entre as
partes do intercambio...” por “... comportamento oportunista por parte da empresa
estrangeira...” Além disso, as hipéteses H2, H8 e H10 (b), que mencionava “...
comportamento oportunista por parte do agente hospedeiro...” foram excluidas da
analise.

6. METODOLOGIA

As diretrizes foram definidas na Universidade do Texas em Austin, com a coordenacao
do Prof. Masaaki “Mike” Kotabe. As instituicbes envolvidas no projeto séo:

- The University of Texas System (EUA)

- Fundacéo Getulio Vargas (Brasil)

- Memorial University of Newfoundland (Canada)

- College of William and Mary (EUA)

- Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey (México)
- Pontificia Universidad Catolica de Chile (Chile)

- Universidad de las Américas (México)

6.1. Questionario

Seguindo os padrdes estabelecidos no projeto, o questionario aplicado no Brasil € o
mesmo dos Estados Unidos, México, Chile e Canada. Foi feita uma traducéo para o
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portugués e, em seguida, uma versado para o inglés para completa verificacdo. Uma
copia do questionario segue em anexo.

6.2. Coleta de dados

A coleta de dados no Brasil abrangeu 80 empresas. Para isso, realizaram-se as seguintes
atividades:

A. Selecionar empresas estrangeiras no Brasil, que trabalham em parceria com
empresas brasileiras, baseados em informacdes de:

- Gazeta Mercantil - Balango Anual

- Exame - Maiores e Melhores

- 1995 - American Chamber of Commerce Year-book (Séo Paulo)

- 1990/91 - EPIL Industries Year Book (Editora Pesquisa e Industria Ltda.)
- Camaras de Comeércio de 16 paises

- Contatos com empresas parceiras da EAESP/FGV

- Contatos pessoais do Prof. Mike Kotabe

- Contatos pessoais da Profe M. Cecilia Arruda

B. Selecionar empresas parceiras brasileiras com base nas informacdes
coletadas junto as empresas estrangeiras.

C. Enviar cartas a empresas multinacionais, camaras de comeércio e contatos
pessoais, explicando o projeto e solicitando indicacdo de parceiros
brasileiros para participarem da amostra.
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D. Marcar entrevistas pessoais junto a empresas brasileiras em Séo Paulo.

E. Enviar questionarios as empresas brasileiras fora de Sao Paulo.

6.3. Processamento dos dados

Os questionarios preenchidos foram revisados e as informacdes tabuladas na EAESP/
FGV, no formato padronizado para todos os paises. Os dados relativos ao Brasil foram
enviados a instituicdo canadense responsavel pelo processamento de toda a pesquisa,
no sistema SPSS-X. O processamento também foi feito no Brasil nos sistemas Excel
5.0 e SPSS 6.0 for Windows.

6.4. Analise dos dados

Realizou-se um estudo comparativo de cada empresa participante da amostra e o
desempenho do setor industrial pesquisado. Os dados relativos ao Brasil foram enviados
as empresas que colaboraram com a pesquisa.

As analises qualitativa e quantitativa dos dados referentes ao Brasil foram feitas apés o
processamento global dos dados.

7. CRONOGRAMA

Julho:

traducdo do questionario

selecdo das empresas da amostra

selecdo dos entrevistadores

contato com as empresas para agendar entrevistas
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Agosto:
entrevistas nas empresas

Setembro:

entrevistas nas empresas
testes estatisticos

Outubro:
tabulacéo e analise dos questionarios
Novembro:
analise dos dados coletados
Dezembro:
redacéo do relatério de pesquisa para o Brasil
envio dos dados para os Estados Unidos
Alteracdes em relacéo ao projeto inicial:

Janeiro/fevereiro:

extensdo de prazo concedida pelo NPP para conclusao da coleta de dados

Marco:

envio dos dados para os Estados Unidos

redacdo da primeira versdo do relatério de pesquisa para o Brasil
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Abril/maio:

analise estatistica dos dados
interpretagéo dos resultados

Maio/junho:

redacdo da versdo final do relatorio de pesquisa para o Brasil
entrega do relatério para o NPP-EAESP-FGV

1l. DIFICULDADES ENCONTRADAS

Uma longa greve do correio, aliada a certa resisténcia do empresariado brasileiro a
responder a um questionario (anexo) como o da presente pesquisa, fez com que o
cronograma previsto ndo pudesse ser cumprido.

Procurou-se compensar a resisténcia dos empresarios com telefonemas diretos (meéedia
de sete por empresa), em que se ressaltou a relevancia do estudo, solicitando cooperacao.

Nesse sentido, o desenvolvimento da pesquisa foi prejudicado por um problema das
linhas telefénicas da EAESP-FGV, obrigando a equipe a se utilizar de telefones externos
durante, aproximadamente, um més.

O quadro abaixo ilustra o esfor¢o despendido principalmente durante a fase de coleta
de dados.

Estatisticas N
Total de empresas contatadas 290
Total de contatos 1.200
Contatos por empresa 4,08
Média de dias de espera por empresa 71
Envio de fax, cartas e questionarios* 400
Recusas formais 84
Sem respostas 126
Respostas de empresas 93
Questionarios respondidos 80
* Estimativa
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111. RESULTADOS DAPESQUISANO BRASIL

1. ANALISE’DESCRITIVA DAS RESPOSTAS DOS
QUESTIONARIOS

1.1. Defini¢cbOes operacionais

Para fins deste relatério, considera-se:

Empresa brasileira: aquela que possui mais de 50% de capital nacional.

Empresa estrangeira: a que possui mais de 50% de capital estrangeiro, podendo operar
no Brasil (multinacional) ou no Exterior.

Inddstria brasileira: constituida pelas 80 empresas brasileiras que responderam ao
questionario da pesquisa sobre: “Estratégia e Gerenciamento das Relacdes de Negdcios
Internacionais: Uma Pesquisa Atualizada”, coordenada pelo Prof. Masaaki Kotabe, da
University of Texas em Austin (EUA), com a cooperacao de universidades no Canada,
Chile, Estados Unidos, México e da Fundacédo Getulio Vargas - SP, no Brasil.

Membros internos da empresa matriz: incluem a matriz, as subsidiarias 100% proprias e
as empresas afiliadas/joint-ventures de propriedade majoritaria.

Membros externos: referem-se a fornecedores independentes e as empresas afiliadas/
joint-ventures de propriedade minoritéria.

Componentes criticos: sdo os que ndo podem ser fornecidos por empresas locais em
paises de industrializacdo recente (Ex: Taiwan, Coréia do Sul, Cingapura).
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1.2. Caracteristicas das empresas parceiras

As 80 empresas parceiras estrangeiras foram provenientes da:

Regiédo N %
América do Norte 26 32,5
América do Sul 6 7,5
Europa 29 36,3
Asia 19 23,7
Total 80 100,0

Destacaram-se os Estados Unidos com 25 parcerias (31,3%) e o Japdo com 19 (23,8%).
Na Europa, sobressaiu-se a Alemanha com 11 (13,8%).

Em 14 casos, 0 sécio estrangeiro possuia acdes da empresa brasileira (média de 28%)
e, apenas em 2 casos, a empresa nacional participava do capital do socio estrangeiro
(em média 40%).

Foram criadas 12 entidades legalmente separadas (15%) para consolidar a alianca, sendo
gue, em média, as empresas brasileiras participaram com 58% do capital da nova
organizacdo e as estrangeiras possuiam 51% das ac¢des.

1.3. Relacionamento com 0s parceiros estrangeiros

Na média, as empresas brasileiras mantém a parceria ha 9 anos. Além do parceiro em
guestao, cerca de 8 outras empresas estrangeiras mantém relacionamento com a
respondente.

A parceria gera aproximadamente 17% do total de negocios da empresa brasileira e
11% do percentual dos negdcios da estrangeira.
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Os tipos de alianca mais encontrados foram:

Tipo N %
Treinamento técnico 36 45,0
Producéo 31 38,8
Pesquisa e Desenvolvimento 29 36,3
Acordo de Marketing 23 28,8
Licenca/Patente 21 26,3
Licenca para Uso da Marca 17 21,3
Acordo de Distribuicao 16 20,0
Acordo de Servico 15 18,8

Observou-se a ndo-existéncia de franquias e contratos gerenciais.

Em termos de motivagéo, ao formar uma alianga com o parceiro estrangeiro, os itens
considerados mais importantes foram:

- Ter acesso a tecnologia

- Ter acesso ao conhecimento do produto do parceiro
- Diminuir risco(s)

- Reduzir custo(s)

- Ter acesso aos produtos/servigos

- Ter acesso a mercados de produtos

- Ter acesso a marca(s) reconhecida(s)
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- Bloquear concorrentes

Os critérios mais importantes para medir o sucesso da parceria foram:
- Aspectos de mercado (42,5%)

- Qualidade/tecnologia (23,2%)

- Aspectos financeiros (21,1%)

- Aspectos de relacionamentos (13,2%)

Alguns aspectos referentes a relacdo entre as empresas parceiras merecem ser
mencionados:

- Um alto nivel de confianca

- Respeito aos termos do contrato

- Um grande compromisso entre as partes

- Relagéo de longo prazo

- Capacidade de ajustes a mudancas circunstanciais
- Espirito de cooperacdo em face de problemas

- Possibilidade de ampliar negécios para outros produtos

1.4. Tomada de decisdo na parceria com a empresa estrangeira

A influéncia da empresa brasileira sobre a parceria se verificou mais intensa com respeito:
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- ao controle de qualidade do produto

- a determinacéo de preco dos produtos

- a0 abastecimento de materiais e componentes essenciais
- aespecificacdo da cobertura da distribuicao

- a decisdes sobre recursos humanos

- ao recrutamento gerencial

A influéncia da empresa estrangeira sobre a parceria se revelou mais acentuada apenas
com respeito as especificacdes no desenho do produto.

Nota-se, assim, que a influéncia da empresa brasileira sobre a atividade realizada pela
parceria € muito maior que a da empresa estrangeira.

Quanto a estrutura de relacionamento da parceria, observou-se que a sintonia entre a
empresa brasileira e a estrangeira ndo é completa.

Muitos respondentes afirmaram que:

- 0s termos do contrato com o parceiro estrangeiro sdo, geralmente, guiados por
padrdes seguidos pela empresa brasileira, sendo que a maior parte dos pontos
acordados estd claramente especificada, conduzida por regras e procedimentos
formalmente escritos.

- aempresa brasileira realiza esfor¢os conjuntos para transmitir sua filosofia de negécios
aos administradores do parceiro estrangeiro.

Maior énfase foi dada, no entanto, ao fato de que, para as duas empresas da parceria, €
importante estar juntas diante de adversidades/desafios. A relagédo entre os parceiros foi
vista como flexivel, no sentido de adaptacdo mutua em caso de problemas/necessidades
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especiais. Ambas as empresas estariam dispostas a fazer sacrificios, no curto prazo,
para alcancar os objetivos de longo prazo.

Analisando o grau de similaridade entre a empresa brasileira e sua parceira estrangeira,
no que tange aos valores organizacionais, notou-se a énfase na qualidade e a orientagédo
para realizacdo como os fatores de maior identidade. As respostas parecem indicar que

a similaridade entre as empresas néo é tao forte, sendo a informalidade o fator de maior
divergéncia, em termos organizacionais.

1.5. Desempenho da parceria

Em geral, a parceria foi vista como bem-sucedida, tendo uma relagéo satisfatoria entre
0s parceiros, gerando maior competitividade para a empresa brasileira no futuro e boa
penetracdo no mercado no presente.

Em diversos casos, as politicas e programas do parceiro beneficiaram a empresa brasileira,
sendo que as metas e objetivos estabelecidos no inicio foram alcancados.

1.6. Caracteristicas das empresas brasileiras

Os principais ramos industriais em que as empresas respondentes estao inseridas sao:
- Quimico/petroquimico

- Eletroeletrbnico

- Bens de capital

- Autopecas

- Siderurgia/metalurgia
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- Alimentacéo
- Embalagens

Atualmente, 29,4% das vendas sdo orientadas aos consumidores finais, enquanto 70,6%
destinam-se a clientes empresariais.

Considerando o total faturado de 1994 das empresas pesquisadas, cerca de 13% das
vendas se realizaram em mercados estrangeiros, embora a producao se realizasse em
1,4 pais.

Na média, as empresas brasileiras, atualmente, vendem para 15,4 paises estrangeiros,
com os quais efetuam negdécios ha 15 anos e 4 meses. Cada empresa emprega, em todo
mundo, uma média de 2.510 funcionarios. O respondente do questionario participa das
operagOes internacionais da empresa ha 9 anos, em média.

1.7. Desempenho relativo da empresa

A empresa brasileira pesquisada, em relacao aos seus trés principais concorrentes, ndo
apresentou um desempenho significativamente diferente. Pequena vantagem para a
empresa pesquisada foi encontrada no que se refere a satisfacdo do consumidor e a
lealdade dos clientes. Em contrapartida, notou-se que o desempenho, quanto as patentes
emitidas, ficou abaixo da concorréncia.

1.8. Atividades gerais de exportacao

A maioria das empresas entrevistadas ndo se apodia fortemente nas vendas para o mercado
externo, nem tampouco o subvaloriza. Embora mais que 5% de suas vendas se refiram
a exportagdes, os paises atendidos por elas sdo, geralmente, préximos ao Brasil, com
culturas semelhantes.
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Em 1994, cerca de 12,5% das vendas totais das empresas pesquisadas foram geradas
por exportaces. Dentro de dois anos, porém, ha a expectativa de que 17,4% das
vendas totais se dirijam para o mercado externo.

Na média, as regides a que se destinam as exportacOes das empresas entrevistadas
foram assim indicadas:

56,9% - América do Sul

15,4% - EUA e Canadéa

7,1% - Asia/Australia

6,7% - México e América Central
8,4% - Europa

5,4% - Africa/Oriente Médio

Em termos de lucro atual, as exportacdes contribuem menos que as vendas nacionais.
De forma semelhante, a atividade de exportagdo ndo parece estar trazendo grandes
vantagens a empresa pesquisada, em termos de: crescimento de vendas, participacao
de mercado, novos produtos, competitividade e “qualidade” da administracéo.

O impacto competitivo da inovagao de produto e de processo foi mais alto nas empresas
brasileiras analisadas do que no seu ramo industrial. Verificou-se que cerca de 59,9%
da inovacédo de produto e 68,1% da inovacédo de processo dessas empresas dependem
delas proprias, e ndo das parcerias.

Os componentes do produto manufaturado pelas empresas pesquisadas, atualmente,
tém origem em:

- Brasil: 77,3%
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- Paises desenvolvidos: 9,7%

- Pais de origem do parceiro estrangeiro: 8,8%

- Paises em desenvolvimento: 4,1%

Cerca de 40,6% dos componentes do produto poderiam ser abastecidos por empresas
locais em paises de desenvolvimento recente (Ex: Taiwan, Coréia do Sul e Cingapura)
sem assisténcia técnica (isto é, somente com especificacfes tecnoldgicas).

De forma analoga, 51,6% dos componentes do produto manufaturado pela empresa
pesquisada sdo, atualmente, fornecidos por membros internos do seu sistema-matriz.
As regides responsaveis por esse fornecimento séo:

- Brasil: 88,0%

- Paises desenvolvidos: 4,0%

- Pais de origem do parceiro estrangeiro: 5,3%

- Paises em desenvolvimento: 2,7%

De todos os componentes criticos no produto manufaturado pelas empresas
entrevistadas, aproximadamente 58,7% do valor total sdo fornecidos pelos membros
internos de seu sistema-matriz, com origem nas seguintes regides:

- Brasil: 80,0%

- Paises desenvolvidos: 8,6%

- Pais de origem do parceiro estrangeiro: 6,7%

- Paises em desenvolvimento: 4,7%
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1.9. Atividade de marketing internacional das empresas
pesquisadas

As empresas brasileiras pesquisadas manifestaram maior motivacdo para entrar em
mercados estrangeiros, com o objetivo de:

- estabelecer uma estratégia avancada para futura expansédo de mercado

- incrementar as vendas da empresa em todo mundo

- competir face a face com os concorrentes globais

- adquirir experiéncia internacional

A estratégia internacional das empresas entrevistadas pode ser descrita como:

- manter padrdes mais altos de qualidade para os produtos

- diferenciar produtos e servicos de outros concorrentes

- ter custos menores que 0s concorrentes

- alcancar economias de escala nas operagdes internacionais

O nivel de padronizacdo do desenho de produto e do nome de marca das empresas
brasileiras pesquisadas € relativamente alto, considerando-se essas atividades quando

exercidas nos paises estrangeiros. Em contrapartida, as técnicas promocionais e as
mensagens publicitarias ndo sdo tdo padronizadas.

1.10. O ambiente de operacOes das empresas pesquisadas

No ramo industrial a que pertence cada empresa brasileira entrevistada, algumas
caracteristicas se fizeram sentir. Destacam-se:
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- Alta concorréncia de precos entre competidores
- Alta estabilidade dos padrdes dos produtos
- Baixa freqiiéncia com que novos concorrentes estrangeiros entram no ramo industrial

- Instabilidade das projecdes de vendas

2. ANALISE DE DADOS

2.1. Analise preliminar

A partir do projeto de pesquisa, foram formuladas hipoteses (ja vistas no capitulo I,
secdo 5), as quais envolvem constructos? elaborados com base nas perguntas do
questionario. Para mensurar tais constructos, utilizou-se a técnica de Reliability Analysis,
aplicada, individualmente, a cada um deles. A cada constructo correspondeu um conjunto

de perguntas (identificadas em anexo) do questionario, conforme relatado a seguir:

Constructo Perguntas
Confianca RELNOMO01 a RELNOMO5, RELNOM10
Controle FCONTO01aFCONT13,PCONTOl a

PCONT13, FORMAL1aFORMALS3

Dependéncia

FDEP1 a FDEP3, PDEP1 a PDEP3 ,RELNOMO6

Fontes de Poder ADAPT1aADAPT4
Hold-Up?® RESCOM1 a RESCOM4
Incerteza RELNOMO7 a RELNOMO09, RELNOM18 RELNOM20

Inovacédo de Processo

PROCINV1aPROCINV3

Inovacgéo de Produto

PRODINV1aPRODINV3

Oportunismo

RELNOM14 a RELNOM17

Satisfacéo

PPERFO01 a PPERF10

Socializacéo

SOCIAL1aSOCIAL3, RELNOM11 a RELNOM13,
RELNOM21 a RELNOM23, ADAPT1 a ADAPT4,
RELNOMZ24 a RELNOMZ26, DISIMO01 a DISIM16

Sucesso

SUCDEG1 a SUCDEG3

Transferéncia de Tecnologia

PRODINV e PROCINV

2Conceitos que ndo podem ser mensurados diretamente a partir do questionario.
3 Interligacdo no relacionamento entre as empresas parceiras.
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Pode-se perceber que as perguntas ADAPT1 a ADAPT4 foram associadas a dois
constructos: Socializacdo e Fontes de Poder. Isso se deve ao fato de que ndo foram
encontradas perguntas do questionario que pudessem ser associadas ao constructo
Fonte de Poder. Assim, optou-se por associar as perguntas ADAPT1 a ADAPT4
(consideradas as mais proximas ao constructo) a Fonte de Poder, caso ndo fizessem
parte do conjunto resultante da analise do constructo Socializacéo.

As analises dos constructos, apos sucessivas iteracdes (relatadas em anexo), produziram
os resultados expostos a seqguir.

Os constructos Fontes de Poder e Incerteza apresentaram valor de o de Cronbach
inferior ao limite estabelecido de 70% e, por esse motivo, foram excluidos da analise.

Constructo 0 de Cronbach Perguntas

Fontes de Poder 59,24% ADAPT1, ADAPT3

Incerteza 60,78% RELNOMO08, RELNOMO9,
RELNOM19, RELNOM20

Transferéncia de Tecnologia 70,30% PRODINV e PROCINV

Oportunismo 73,68% RELNOM14 a RELNOM17

Hold-Up 77,69% RESCOM1 a RESCOM4

Inovacdo de Processo 79,51% PROCINV1 a PROCINV3

Confianca 81,47% RELNOMO1, RELNOMO2,
RELNOMO04, RELNOMO05

Inovacdo de Produto 83,83% PRODINV1, PRODINV2

Sucesso 85,18% SUCDEG1 a SUCDEG3

Satisfacéo 88,07% PPERFO01, PPERF02, PPERF04 a
PPERF10

Dependéncia 91,08% FDEP1, FDEP2

Controle 92,34% FCONTO05 a FCONTL13,
PCONTO05 a PCONT13,

Socializagéo 92,54% DISIMO1 a DISIMO03, DISIMOS5,
DISIMO06, DISIMO08 a DISIM16
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2.2. Analise descritiva

Cada constructo foi quantificado pela soma dos valores das perguntas resultantes da
Reliability Analysis. Em todas essas quantificacOes, adotou-se, como critério, atribuir
maiores valores as maiores manifestac6es do conceito. Ou seja, quanto maior for, por
exemplo, a satisfacdo do agente hospedeiro com a parceria, maior sera o valor da
variavel Satisfacdo. Os questionarios que apresentaram algum valor ausente (pergunta
nao respondida) foram excluidos da soma. O constructo Sucesso, por envolver perguntas
de significados iguais entre si, foi quantificado pela média das perguntas associadas.
Nesse caso, apenas 0s questionarios com as trés respostas em branco foram excluidos.

As variaveis, obtidas através da quantificagdo dos constructos, apresentaram os seguintes
valores descritivos:

Variavel N Faixa de | Média (n) Desvio- Intervalo
Variacao Padréo (o) Lt 2c
Anos 79 >0 9,215 7,379 [-5,543 ; 23,973]
Confianca 79 4 a 20 17,089 6,364 [3,821 ; 30,357]
Controle 76 17 a 85 41,855 18,628 [4,599 ; 79,111]
Dependéncia 80 2a 10 6,200 2,597 [1,006 ; 11,394]
Hold-Up 76 4 a 20 11,276 4,168 [2,940 ; 19,612]
Inovacdo de Processo| 79 3 a 15 10,637 2,440 [5,757 ; 15,517]
Inovacdo de Produto 80 2a 10 7,175 1,947 [3,281 ; 11,069]
Oportunismo 79 4 a 20 7,000 3,158 [ 0,684 ; 13,316]
Satisfacéo 76 9 a 45 33,316 6,251 [20,814 ; 45,818]
Socializacao 72 14 a 70 31,708 10,370 [10,968 ; 52,448]
Sucesso 70 3 a 15 8,943 2,968 [3,007 ; 14,879]
Transferéncia de
Tecnologia 77 0 a200 74,013 57,229 [-40,445 ;188,471]

Chama a atencdo, de um modo geral, o alto valor dos desvios-padrao das variaveis em
relacdo as respectivas médias, fazendo com que os limites do intervalo 0 + 20 fiquem
fora de suas faixas de variacdo teoricas. Isso significa que, para essas variaveis, 0S
valores observados apresentam-se largamente dispersos.
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N&o se pode perceber uma tendéncia acentuada de resposta na maioria das variaveis
obtidas de constructos (vistos no capitulo 111, secdo 2.1.). Se os valores observados
fossem baixos, poder-se-ia entender que as empresas ndo se caracterizariam por ndo
estarem socializadas, confiantes, satisfeitas com a parceria e assim por diante.

Além dessas variaveis, também foi utilizado, nos testes de hipoteses, o porte da empresa.
Os criterios para classificacdo das empresas em pequeno, médio ou grande porte
encontram-se em anexo. A seguir, encontram-se distribuicdes de frequéncias da variavel
Porte.

Pode-se perceber, a partir desses dados, que mais da metade das empresas amostradas
(57,50%) é de pequeno ou médio porte.

Distribuicdo Estratificada de Frequéncias do Porte das Empresas

Porte em relacéo Porte em relacdo ao numero de empregados

ao faturamento pequeno medio grande nao respondido | Total
pequeno 12 1n - 3 26
medio - 14 6 - 20
grande - 8 24 2 34
nédo respondido - - - - -
Total 12 33 30 5 80

Distribuicdo Final de Frequéncias do Porte das Empresas

Porte Numero de | Porcentagem Total Porcentagem
empresas do total acumulado acumulada
pegueno 25 31,25% 25 31,25%
médio 21 26,25% 46 57,50%
grande 34 42,50% 80 100,00%
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2.3. Analise inferencial

Pensou-se em empregar técnicas de analise ndo-paramétrica, pois as variaveis sao de
natureza ordinal podendo, no maximo, ser utilizadas como intervalares. Esse fato, aliado
ao baixo tamanho de amostra (80 questionarios), pode invalidar suposi¢cdes prévias ou
comprometer resultados da anélise paramétrica tradicional. Entretanto, convencionou-
se, em Administracdo, utilizar essa analise paramétrica em trabalhos como o presente.

2.3.a. Testes para verificacdo de normalidade

Como indicacéo da qualidade das inferéncias feitas no capitulo 111, secdo 2.3., as variaveis
foram submetidas, uma a uma, ao teste de Kolmogorov-Smirnov para verificacdo de
normalidade. Os resultados deste teste encontram-se listados a seguir. Para todos os
testes realizados nas analises inferenciais, tomou-se, como parametro de avaliacéo, o
nivel de significancia igual a 1%.

Os niveis descritivos observados, todos superiores a 1%, levam a concluir que todas
as variaveis sao estatisticamente proximas a uma distribuicdo normal, nao
comprometendo, assim, a qualidade dos demais resultados inferenciais.

Variavel Estatistica K-S Z Nivel Descritivo
Oportunismo 1,6106 1,12%
Sucesso 1,5970 1,22%
Confianca 1,5350 1,80%
Dependéncia 1,3057 6,61%
Transferéncia de Tecnologia 1,2236 10,01%
ANoS 1,2162 10,38%
Hold-Up 1,2146 10,46%
Inovacédo de Processo 1,1909 11,73%
Inovacédo de Produto 1,1332 15,33%
Controle 1,1051 17,38%
Satisfacéo 1,0862 18,88%
Socializacéo 0,7138 68,81%
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2.3.b. Analise das hipo6teses

As hipoteses, relacionadas no capitulo I, se¢cdo 5, com excec¢do daquelas que envolviam
os constructos eliminados da analise (Fontes de Poder e Incerteza) ou que abrangiam o
comportamento oportunista por parte do agente hospedeiro (também excluidas da
analise), foram testadas via Analise de Regresséo, cujos resultados estédo listados as
paginas seguintes. Para essa analise, utilizou-se, pois, dados padronizados, em vez dos
originais.

Pode-se observar, na tabela de niveis descritivos originais, que o ajuste linear, testado
para todas as hipoteses, parece ndo ser adequado, pois a estatistica R?, que exprime a
gualidade desse ajuste, se mostrou muito baixa (o valor maximo encontrado foi de
41,04%), com grande parte dos valores inferiores a 5% (o valor minimo obtido foi de
0,02%).

Assim, ndo se pode utilizar os niveis descritivos encontrados como informacdes
conclusivas e definitivas, mas apenas como indicadores da existéncia ou ndo de relacdo
entre as variaveis testadas. Por esse motivo, manteve-se, como pardmetro de comparagao
com os niveis descritivos, o valor (nivel de significancia) de 1%.

Analises de Regressao - Niveis Descritivos Originais

Variaveis Estatisticas Nivel
Hipotese| Dependente Independente R? F Descritivo
H, Controle Dependéncia 1,27% | 0,9491 | 33,31%
H,6 Incerteza Dependéncia excluida
H, Oportunismo Dependéncia excluida
H.q Incerteza Confianga excluida
H. 6 Oportunismo Confianga 31,06% | 32,2447 0,00%
H, Dependéncia Fontes de Poder excluida
H, Controle Fontes de Poder excluida
H, Confianga Fontes de Poder excluida
H, . Incerteza Fontes de Poder excluida
H., . Oportunismo Fontes de Poder excluida
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Variaveis Estatisticas Nivel

Hipotese| Dependente Independente R? F Descritivo
H, Incerteza Socializagéo excluida

H, i Oportunismo Socializagao excluida

H, Confianca Socializagéo 11,08% | 8,6851 0,44%
H,, (8, | Dependéncia Transf. Tecnologia 6,71% | 5,3975 2,29%
H, (@), | Confianca Transf. Tecnologia 1,78% | 1,3389 25,09%
H,,(b) | Oportunismo Transf. Tecnologia excluida

H,,(c) Controle Transf. Tecnologia 4,09% | 3,0252 8,63%
H,, (@) Dependéncia Hold-Up 1,13% | 0,8475 36,02%
H,, (b) | Confianca Hold-Up 7,47% | 5,8944 1,77%
H,, (c) | Incerteza Hold-Up excluida

H,, (d) | Oportunismo Hold-Up 1,41% | 1,0590 30,68%
H, Satisfagao Controle 0,02% | 0,0150 | 90,30%
H., Satisfagao Confianca 41,04% [50,8220 0,00%
H, Socializagao Satisfacao 13,25% | 0,5410 0,18%
H., Satisfagao Oportunismo 17,39% (15,5756 0,02%
H,, Controle Porte 0,14% | 0,1017 75,07%
H, Dependéncia Porte 0,17% | 0,1311 71,83%
H, Oportunismo Porte 0,66% | 0,5075 47,84%
H, Socializagao Porte 9,36% | 7,2300 0,90%
H,, Socializagao Anos 0,37% | 0,2525 | 61,69%
H,, Confianga AnNos 0,16% | 0,1189 73,12%
H, Incerteza Anos excluida

H,, Satisfagao Anos 0,12% | 0,0849 | 77,15%
H,, Oportunismo ANos 4,74% | 3,7852 5,54%
H, Satisfagao Sucesso 13,96% (11,6805 0,10%
H,, Oportunismo Sucesso 4,67% | 3,6214 6,09%
H,, Sucesso Controle 0,04% | 0,0289 | 86,54%
H,, Sucesso Confianca 12,47% (10,5405 0,18%
H,, Sucesso Anos 0,39% | 0,2930 | 58,99%
H,, Sucesso Socializagao 2,56% | 1,7897 | 18,54%
H., Sucesso Transf. Tecnologia 9,95% | 7,9587 0,62%
H., Inov. Produto Transf. Tecnologia 0,77% | 0,5822 44,78%
H., i Inov. Processo | Transf. Tecnologia 8,64% | 7,0007 0,99%
H. o Sucesso Inov. Produto 8,41% | 6,8904 1,05%
Has ) Sucesso Inov. Processo 4,99% | 3,8875 5,24%
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Deve-se observar, nas tabelas anteriores, que 0s niveis descritivos listados séo
provenientes da analise de regressao que, por natureza, testa a existéncia de relagdes
(lineares) em dois sentidos*. Entretanto, apenas um desses sentidos foi testado em cada
hipotese. Assim, conforme mostrado a seguir, foi necessario corrigir-se 0s niveis
descritivos das tabelas anteriores, para que expressem a estatistica relativa apenas a
tendéncia no sentido hipotetizado.

Analises de Regressado - Niveis Descritivos Corrigidos

Variaveis Sentido da Relacdo| Niveis Descritivos
Hipotese| Dependente Independente hip. real original |corrigido
H, Controle Dependéncia positivo |negativo | 33,31% 83,35%
H, i Oportunismo |Confianca negativo | negativo 0,00% 0,00%
H, Confianca Socializagao positivo |negativo 0,44% 99,78%
H,, (@),| Dependéncia |Transf. Tecnologia| positivo | positivo 1,15% 1,15%
H,,(@),,| Confianca Transf. Tecnologia| negativo |negativo | 25,09% 12,55%
H,(c) | Controle Transf. Tecnologia| positivo |negativo 8,63% 95,69%
H,, (a) | Dependéncia |Hold-Up positivo | positivo | 36,02% 18,01%
H,, (b) | Confianca Hold-Up positivo | positivo 1,77% 0,89%
H,, (d) | Oportunismo |Hold-Up negativo |negativo | 30,68% 15,34%
H, Satisfacao Controle negativo |negativo | 90,30% 45,15%
H,, Satisfacao Confianca positivo | positivo 0,00% 0,00%
H, Socializagdo  |Satisfacao positivo |negativo 0,18% 99,91%
H,, Satisfagao Oportunismo negativo |negativo 0,02% 0,01%
H,, Controle Porte negativo |negativo | 75,07% | 37,54%
H,, Dependéncia |Porte negativo | positivo | 71,83% 64,09%
H, Oportunismo |Porte negativo | positivo | 47,84% 76,08%
H,, Socializacdo |Porte negativo |negativo 0,90% 0,45%
H,, Socializagdo  |Anos positivo |negativo | 61,69% 69,16%
H,, Confianca ANOoS positivo | positivo | 73,12% 36,56%
H,, Satisfacao Anos positivo | positivo | 77,15% 38,58%
H,, Oportunismo |Anos negativo | positivo 5,94% | 97,23%
H.,. Satisfacao Sucesso positivo | positivo 0,10% 0,05%
H, Oportunismo |Sucesso negativo |negativo 6,09% 3,05%

“Relacdo em sentido positivo: quanto maior for a variavel independente, maior sera a variavel dependente.
Relagdo em sentido negativo: quanto maior for a varidvel independente, menor sera a variavel dependente.
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Analises de Regressao - Niveis Descritivos Corrigidos (continuacao)

Variaveis Sentido da Relacdo| Niveis Descritivos

Hipotese| Dependente | Independente hip. real original |corrigido
H,, Sucesso Controle negativo | positivo | 86,54% | 52,27%
H,, Sucesso Confianca positivo | positivo 0,18% 0,09%
H,, Sucesso Anos positivo | positivo | 58,99% | 29,50%
H,, Sucesso Socializacao positivo | negativo | 18,54% | 90,73%
H,, Sucesso Transf. Tecnologia| positivo | negativo 0,62% | 99,69%
H,,, [Inov. Produto [Transf. Tecnologia| positivo | negativo | 44,78% | 77,61%
H,,., [Inov. Processo[Transf. Tecnologia| positivo | negativo 0,99% | 99,51%
H,,, [Sucesso Inov. Produto positivo | positivo 1,05% | 0,53%
Has i Sucesso Inov. Processo positivo | positivo 5,24% 2,62%

Assim, chegou-se a um conjunto, relacionado a seguir, de 8 hipoteses ndo-rejeitadas.
Além disso, houve 4 hipoteses rejeitadas, também listadas a seguir, cujos niveis
descritivos (superiores a 99%) equivaleriam a valores de ndo-rejeicdo (inferiores a 1%)
se 0 sentido da relagéo hipotetizada fosse igual ao da relagéo real observada. Nessa
situacdo, pode-se dizer, apesar da rejei¢do das hipoteses, que foram detectadas relagdes
opostas as hipotetizadas.

Todas as demais hipoteses foram rejeitadas, ndo havendo indicios de relacdo entre as
variaveis testadas.

Hipoteses ndo-rejeitadas

Variaveis Nivel
Hipotese Dependente Independente Descritivo
H, ) Oportunismo Confianca 0,00%
H, Satisfacao Confianca 0,00%
o Satisfacao Oportunismo 0,01%
H, Satisfacao Sucesso 0,05%
H,, Sucesso Confianca 0,09%
H, Socializagao Porte 0,45%
Hys Sucesso Inov. Produto 0,53%
H, (b) Confianca Hold-Up 0,89%
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Relacbes Detectadas Opostas a Hipotese:

Variaveis Nivel
Hipodtese Dependente Independente Descritivo
H, Socializagao Satisfacao 99,91%
H, Confianca Socializagéo 99,78%
H,, Sucesso Transf. Tecnologia 99,69%
Ha i Inov. Processo Transf. Tecnologia 99,51%

3. INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

As hipoteses ndo-rejeitadas foram 8 (oito): H H,(b);H H H;H,H.eH

3(ii); 137 Mgy Mgy Fys; 33(i)"
A andlise indica que quanto maior a confianca entre a empresa estrangeira e o agente

hospedeiro, menor a ameaca de oportunismo por parte da empresa estrangeira (Hg(“)).

Esse comportamento vai de encontro a teoria de Anderson e Narus (1990), no sentido
em que a confianca no relacionamento levard a uma maior cooperacdo entre a empresa
estrangeira e a brasileira e, eventualmente, direcionard a uma maior satisfacdo com o
relacionamento existente. A confianca entre os parceiros reduz a motivagao para um
comportamento oportunista entre eles.

Os dados coletados na pesquisa indicam que quanto maior a confianga entre a empresa
estrangeira e a brasileira, maior a satisfacdo desta (H,,). Isso condiz com as idéias
desenvolvidas por Maitland, Bryson e Van de VVen, em 1985.

De acordo com Beamish e Banks (1987), as interligacdes (hold-up) necessitardo de um
maior fluxo de informacao entre as partes, para efetuar as trocas, aumentando, assim, a
confianca e diminuindo a incerteza no relacionamento. Isso se verificou verdadeiro na
pesquisa sobre o Brasil, com respeito a H_, (b), segundo a qual quanto maior o hold-up
na relacdo entre a empresa estrangeira e a brasileira, maior a confianga no relacionamento.

Na analise dos dados coletados, foi possivel também néo rejeitar a H. , afirmando que

15’
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guanto maior a ameaca de oportunismo da empresa estrangeira, menor a satisfacao da
empresa brasileira em relagcéo a ela.

Assim também, ndo foi rejeitada a H,,, pela qual quanto menor o porte da empresa
brasileira, maior sua socializagdo em termos de valores e crencas da empresa estrangeira.

As hipéteses H,., H,, e H.z QuUe dizem respeito a variavel sucesso, sendo aceitas,
indicam a relagdo positiva existente entre o sucesso da parceria e a satisfagao (H,,) da
empresa brasileira e a confianga (H,,) entre esta e a empresa estrangeira. Da mesma
forma, verificou-se uma relagdo direta entre a inovacdo de produto e o sucesso da
parceria na visao do agente hospedeiro (Hgg(i)).

Note-se que as Ultimas analises, referentes as hipotesesH ., H ., H,, e H, , foram fruto
de reflexdo dos dados relativos exclusivamente do Brasil, ndo constituindo parte das
proposicdes do projeto internacional. Desta feita, a interpretacdo dos dados se limita a
descricdo dos fenbmenos encontrados, ndo sendo possivel confrontad-los com
fundamentos tedricos.

As demais hipéteses foram rejeitadas.

Observando-se, porém, os niveis descritivos originais (capitulo 111, secéo 2.3.), pode-
se constatar, para algumas hipoéteses particulares, a existéncia de relacéo entre as variaveis
envolvidas. Entretanto, essa relacdo € oposta a proposta, o que levou a rejeicdo da

hipotese. Trata-se das hipoteses H;; H s H, e H_, ..
Assim, a pesquisa indica que quanto maior a socializacdo do agente hospedeiro, menor
a confianca entre a empresa estrangeira e o agente hospedeiro (H,). Da mesma forma,
guanto maior a satisfacdo do agente hospedeiro em relagdo a empresa estrangeira, menor
asocializacdo da empresa brasileira em termos de valores e crencas da empresa estrangeira
(H,,). Seguindo o mesmo raciocinio, quanto maior a taxa de transferéncia de tecnologia
(know-how) da empresa estrangeira em relacéo a brasileira, menor a inovacéo de processo

verificada na brasileira.
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Raciocinio analogo se aplica a hipétese H,,, segundo a qual quanto maior for a taxa de
transferéncia de tecnologia (know-how) da empresa estrangeira em relacéo a brasileira,
menor 0 sucesso da parceria, na visdo da empresa nacional. Entende-se por tecnologia
a maquinaria, propriedade intelectual, o marketing e o gerenciamento de know-how.

As hipdteses a seguir, em sua relagao original, foram rejeitadas. Sao elas: H; H, (a)(l);
Ho @)y Hip (©)s Hyy (@) Hy (d)s Hyps Hyg Ho Hogr Hogn Hy s o Hy s Hog Ho i Hogl Hyg

12 T1gr Tz Tlagr Tlogr Tlarr Tlogs Tlogs Plagr Tloz: Togs
H,.;H.eH

32(i)’ ' '33 33 (ii)"

Detectou-se na pesquisa que ndo existe relacdo entre a taxa de transferéncia de tecnologia
e a dependéncia do agente hospedeiro quanto a empresa estrangeira (H,, (a)(i)). No
presente estudo, portanto, ndo se verificou verdadeira a teoria de Anderson e Narus
(1990), segundo a qual, em termos de aliancas estratégicas, a empresa local pode ser
dependente da tecnologia e do know-how da empresa estrangeira ou ambas as partes
podem ser dependentes de know-how tecnolégico. Na mesma linha, a transferéncia de
tecnologia nao afetou a confianga no relacionamento, como sugeria a literatura (H,,
(a)(ii)). A ndo-existéncia de relacéo entre transferéncia de tecnologia e controle, conforme
verificado na pesquisa (H,, (c)), contradiz as teorias de Teece (1986); Gatignon e
Anderson (1988); Hennart (1991); Hill, Hwang e Kim (1990).

Os dados da pesquisa indicam ndo haver relagéo entre dependéncia da empresa brasileira
a estrangeira e o controle desta sobre a empresa nacional (H,). Refuta-se, com isso, as
teorias de Dahal (1957), Frazier (1983) e Gaski (1984); Keith, Jackson e Crosby (1990).

N&o foi verificado que quanto maior o hold-up mutuo no relacionamento entre a empresa
estrangeira e seu agente hospedeiro, maior a dependéncia uma da outra em ambas as
partes do intercambio (H,,(a)) e menor a ameaga de comportamento oportunista no
relacionamento (H_,,(d)).

Nao fica assegurada, portanto, como verdadeira, a teoria de Beamish e Banks (1987) e
Williamson (1985).
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As hipoteses a seguir foram formuladas a partir dos dados coletados no Brasil. Carecem,
portanto, de uma fundamentacéo teorica solida, motivo pelo qual, a interpretacéo ficara
restrita a constatacdo empirica.

Na&o ficou patente que quanto maior o controle por parte da empresa estrangeira, menor
a satisfagcdo da empresa brasileira (H_,).

Nao se pode dizer que quanto menor o porte da empresa brasileira: maior o controle
exercido pela empresa estrangeira sobre ela (H,.), maior a dependéncia da empresa
brasileira em relagao a estrangeira (H,,) e maior aameaca de comportamento oportunista
pelaempresa estrangeira (H;).

Com respeito a quantidade de anos em que se deu o relacionamento, algumas relacdes
propostas ndo foram verificadas. Assim, o tempo da parceria ndo esta relacionado
com: a socializacdo da empresa brasileira em termos de valores e crencas da estrangeira
(H,,); aconfianca entre a empresa estrangeira e a brasileira (H,,); a satisfacdo da empresa
brasileira (H,,); aameaca de comportamento oportunista por parte da empresa estrangeira
(H,,) e o sucesso da parceria, na visdo da empresa brasileira (H,,).

Verificou-se que a variavel Sucesso ndo depende de varias outras. Destarte, a ameaca
de comportamento oportunista, por parte da empresa estrangeira, independe do sucesso
da parceria sob o ponto de vista da empresa brasileira (H.,,).

De forma semelhante, esse sucesso ndo depende do controle por parte da empresa
estrangeira, da socializacdo da empresa brasileira em termos de valores e crencas da
empresa estrangeira (H,,) e da inovacgdo de processo (H_, (“)).

Por fim, n&o foi verificada relacdo entre a inovacao de produto e a taxa de transferéncia

de tecnologia (know-how) da empresa estrangeira para a brasileira (H,, (i)).
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4. ANALISE DAS RELACOES ENTRE A EMPRESA
BRASILEIRA E PARCERIAS/MERCADOS
ESTRANGEIROS

Os dados obtidos dos questionarios também foram analisados com o objetivo de se
estudar a situacéo particular das empresas brasileiras.

Inicialmente, confrontaram-se as motivacfes da empresa brasileira ao formar aliancas
com o parceiro estrangeiro, com sua motivacgao para entrar nos mercados estrangeiros.

As concordancias detectadas entre as motivacgdes estédo listadas a seguir:

Concordancias Diretas

Motivacédo ao formar uma| Motivacado para entrar Coef. de Nivel
alianca com o parceiro nos mercados Correlacéo | Descritivo
estrangeiro estrangeiros de Pearson
Ter acesso ao capital Compensar custos de P&D | 0,3845 0,09%
crescentes.
Ter acesso a cliente(s) Concorrentes estrangeiros | 0,3491 0,27%
importante(s) estdo entrando para nosso
mercado nacional.
Ter acesso a cliente(s) Desenvolver uma posicéo 0,3137 0,73%
importantes(s) competitiva antes que outras
empresas locais o facam.
Ter acesso a mercados Incrementar nossa participa-| 0,2990 0,92%
de produtos ¢cao no mercado global.

Para esta analise, utilizou-se, como indicador de relacdo entre as variaveis, o coeficiente
de correlacdo de Pearson, sempre utilizando o nivel de significancia igual a 1% como
parametro de comparacdo com os niveis descritivos.

Foram detectadas, também, motivacfes opostamente correlacionadas, significando que
a existéncia de uma motivacgao para formacéo de alianca esta ligada diretamente a auséncia
de outra motivacao para entrada nos mercados estrangeiros e vice-versa. Essas relacdes
estdo mostradas a seguir:
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Concordancias Opostas

Motivacédo ao formar uma| Motivacéo para entrar Coef. de Nivel
alianca com o parceiro nos mercados Correlacéo | Descritivo
estrangeiro estrangeiros de Pearson
Reduzir custo(s) Incrementar as vendas de -0,3479 0,30%
nossa empresa para todo
0 mundo.
Diminuir risco(s) Incrementar as vendas de - 0,3068 0,83%
nossa empresa para todo
0 mundo.

As relagcdes que ndo constaram das duas tabelas anteriores tiveram suas hipoteses de
inexisténcia de correlacédo ndo-rejeitada. Isso significa que, para essas relacoes, a presenca
de uma motivacao para formacao de alianca ndo esta relacionada a presenca ou auséncia
de outra motivacéao para entrada nos mercados estrangeiros.

Também foram confrontadas as motivacdes da empresa brasileira para entrar nos
mercados estrangeiros com os tipos de alianca formada com o parceiro estrangeiro.
Novamente, utilizou-se, como indicador de relacdo entre as variaveis, o coeficiente de
correlacdo de Pearson, com o nivel de significancia igual a 1%. Todas essas relacdes
resultaram ndo-correlacionadas, sendo apenas uma, exibida a pagina seguinte, a apresentar
a hipoétese de inexisténcia de correlacdo ndo-rejeitada:

Tipo de Alianga Motivagao para entrar Coef. de Nivel
nos mercados Correlagédo |Descritivo
estrangeiros de Pearson

Treinamento Incrementar nossa 0,3143 0,57%

Técnico participacdo no mercado

global.

Foram confrontados, ainda, os tipos de aliangca formada com o parceiro estrangeiro
com a variavel Satisfacdo com a parceria. Todas as relacdes testadas resultaram néo-
correlacionadas. Conforme se pode ver na tabela a seguir, o valor médio de Satisfacdo
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(cuja faixa de variacdo é de 9 a 45) pouco se altera em funcédo da ado¢édo ou ndo dos
diversos tipos de parceria.

Tipo de Alianca Satisfacdo Média das Empresas
da Parceria Brasileiras

(n° de empresas que mantém com esse tipo sem esse tipo
esse tipo de alianca) de alianca de alianca
Exploracgéo (1) 39,000 33,240
Recompra (10) 35,800 32,939
Acordo de Marketing (23) 35,739 32,264
Acordo de Distribuicdo (16) 35,625 32,700
Licenca para Uso de Marca (17) 35,294 32,746
Pesquisa e Desenvolvimento (27) 35,222 32,265
Treinamento Técnico (34) 34,588 32,286
Acordo de Procedimento (9) 34,222 33,194
Producéo (29) 34,103 32,830
Montagem (8) 33,875 33,250
Producédo Conjunta (7) 33,571 33,290
Acordo de Servico (14) 33,571 33,258
Licenca/Patente (21) 33,000 33,436
Inicio de Processo (10) 31,900 33,530
Start-Up (Impulso Inicial) (10) 31,800 33,546
Franquia (0) * 33,316
Contrato Gerencial (0) * 33,316
Outros (26) 33,900 32,192

Obs.: o total de empresas que responderam as perguntas de Satisfagdo foi 76.

Foram confrontados, também, os tipos de alianca formada com o parceiro estrangeiro
com os critérios de sucesso da alianca (sucesso financeiro, sucesso em marketing,
sucesso em qualidade e tecnologia e sucesso em relacionamento). Todas as relacdes
testadas resultaram ndo-correlacionadas.
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Foi confrontada a estratégia internacional da empresa brasileira com a idade (anos) da
parceria através da Analise de Regressao, também com nivel de significancia igual a
1%. Novamente, todas as relacOes testadas resultaram inexistentes.

A fim de estudar o comportamento dos parceiros estrangeiros em relacdo a seu pais de
origem, foram confrontados cada um dos constructos (no capitulo Il1, secédo 2.1.) com
0 continente ou regido original do parceiro. Os resultados, que mostram inexistir
diferencas nos valores das variaveis entre as diversas regifes ou continentes, estdo
listados a seguir:

Médias Observadas dos Constructos por Regidao de Origem do Parceiro

Meédias Observadas

Variavel América | EUAe Nivel

do Sul | Canada | Europa | Japéao | Descritivo
ANos 3,667 9,231 7,857 12,947 2,36%
Inovacédo de Produto 5,333 6,808 7,655 7,526 3,07%
Controle 57,500 43,833 41,000 35,631 7,98%
Socializacéo 25,000 31,640 30,375 36,058 11,44%
Hold-Up 14,333 10,680 11,815 10,278 15,56%
Inovacédo de Processo 8,833 9,962 10,862 10,667 20,86%
Oportunismo 7,167 6,308 7,586 7,000 52,71%
Confianca 18,000 16,923 16,714 17,579 53,41%
Sucesso 2,361 2,026 2,031 1,815 68,09%
Dependéncia 5,500 6,000 6,623 6,053 71,02%
Transf. Tecnologia 57,500 77,960 78,621 65,263 78,77%
Satisfacdo 34,167 33,640 33,073 33,000 96,57%
Quantidade de Parcerias | 6 26 19 29
Observadas

Foi confrontado o numero de paises estrangeiros em que cada empresa esta produzindo
ou vendendo, atualmente, com o nivel de padronizacéo de suas atividades internacionais.
Da mesma forma que com os constructos do capitulo Ill, se¢cdo 2.1., as perguntas
referentes a padronizacdo (STAND1 a STANDG6) foram submetidas a Reliability Analysis,
cujos resultados encontram-se listados a seqguir.
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Constructo Padronizacao - Reliability Analysis

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas
1% iteracdo 83,37% STANDS5
2% iteragdo 84,73% STAND1
3?iteracéo 85,74% nenhuma

Constructo Padronizacao - Analise Descritiva

N 63

Faixa de Variacéo 4a20
Média (0) 11,746
Desvio-padrao () 4,080
Intervalo [I + 20 [3,586 ; 19,906]

Chama a atencéo, aqui, o alto valor do desvio-padréo das variaveis em relacdo a média,
fazendo com que os limites do intervalo [I + 2[I figuem fora de suas faixas de variacéo
tedricas. Isso significa que, para a variavel Padronizacdo, os valores observados
apresentam-se largamente dispersos.

Nao se pode perceber uma tendéncia acentuada de resposta nessa variavel. Se os valores
observados fossem baixos, poder-se-ia entender que as empresas brasileiras caracterizar-
se-iam por uma baixa padronizacéo das atividades internacionais. Da mesma forma, se
os valores fossem altos, poder-se-ia concluir por uma alta padronizagéo dessas atividades.

Para se confrontar o nimero de paises estrangeiros, em que cada empresa esta produzindo
ou vendendo atualmente, com o nivel de padronizacéo de suas atividades internacionais,
utilizou-se a Analise de Regresséo. Os resultados, relacionados a seguir, mostram inexistir
qualquer relacdo entre o nivel de padronizacdo das atividades internacionais e a quantidade
de paises em que a empresa vende ou produz atualmente.

Por fim, foi confrontado o Porte da empresa brasileira com a Padronizacdo de suas
atividades internacionais. O resultado dessa anélise, localizado a seguir, mostra também
nao haver relacdo entre o tamanho da empresa e seu nivel de padronizacéo internacional.
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Variaveis Cruzadas Estatistica Nivel
Dependente Independente R2 F Descritivo
Satisfacéo N° de paises estrangeiros em que a | 1,34% |0,8284 36,63%
empresa esta produzindo atualmente
Satisfacéo N° de paises estrangeiros em que a | 0,01% |0,0033 95,42%
empresa esta vendendo atualmente
Satisfacéo Porte da empresa 0,12% |0,0758 78,41%

5. CONCLUSAO

A modo de concluséo, serédo apresentadas limitag6es do estudo, resultados e perspectivas
da pesquisa e serdo feitas algumas sugestdes para trabalhos ulteriores.

5.1. LimitagOes do estudo

Os resultados encontrados podem néo estar refletindo a realidade da inddstria nacional,
dado o tamanho da amostra. Poucas foram as respostas relativas a cada setor industrial,
tornando-se limitada a possibilidade de inferéncias.

Por se tratar de uma pesquisa internacional, algumas variaveis constantes das hipoteses
formuladas na proposta geral ndo coincidiam com os dados coletados no Brasil. Essa
limitagcdo fez com que um grande nimero de hipoteses fosse elaborado, visando
especificamente as empresas brasileiras, enquanto outras variaveis (constructos) tiveram
que ser eliminadas, juntamente com as hipoteses que as envolviam.

A greve do correio, mencionada anteriormente, representou uma limitacédo ao trabalho,
especialmente em termos de falta de tempo. Houve a necessidade de fazer ligacdes
telefbnicas para as empresas as quais havia sido enviado o questionario, reenvia-lo por
fax ou entrega-lo em maos, fato que prejudicou e reduziu o periodo destinado a analise.

Da mesma forma, houve uma enorme dificuldade de acesso aos respondentes. Atribui-
se esse obstaculo a restricdo de tempo dos respondentes, em face das mudancas
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organizacionais pelas quais grande parte das empresas brasileiras tem passado,
multiplicando as atribuicfes dos cargos de coordenacdo. Além disso, entende-se que 0
guestionario era excessivamente longo, demandando uma atencdo muito grande do
respondente. Isso, que inicialmente se revelou verdadeiro para o empresariado de Sao
Paulo, logo mostrou ser também a realidade de respondentes potenciais em outras
cidades ou estados do Brasil.

Um fator impeditivo do bom andamento dos trabalhos de pesquisa foi a impossibilidade
de receber a analise estatistica dos dados brasileiros diretamente dos Estados Unidos
ou do Canada, em tempo habil para cumprimento dos prazos estabelecidos pelo NPP-
EAESP-FGV. Houve necessidade de processar os dados no Brasil e tornou-se dificil o
acesso a um software que atendesse as exigéncias estatisticas do projeto internacional.
O LEPI, da EAESP-FGV, ndo dispbe de um software adequado.

Outra significativa limitacéo do trabalho foi a caréncia de material bibliografico disponivel
no Brasil para a fundamentacéo tedrica das analises. Nesse sentido, a Biblioteca da
EAESP-FGV iniciou a assinatura de algumas revistas especializadas em negocios
internacionais, para que possa haver mais embasamento tedrico em estudos posteriores.

5.2. Resultados/perspectivas

De um modo geral, as empresas brasileiras parecem estar motivadas e satisfeitas com a
alianca que desenvolvem junto a parceiras estrangeiras.

Dentre as empresas brasileiras que buscaram, com a parceria, ter acesso ao capital,
muitas afirmaram ter interesse em entrar no mercado estrangeiro para compensar custos
de P&D crescentes. Da mesma forma, muitas que buscam acesso a clientes importantes
almejam fazer parcerias com empresas estrangeiras que possam entrar no mercado
nacional, competindo, no Brasil, com concorrentes de seu pais de origem.

Ainda dentre as empresas brasileiras que visaram com a parceria 0 acesso a clientes
importantes, muitas se véem motivadas a entrar no mercado estrangeiro para desenvolver
uma posicao competitiva antes que outras empresas nacionais o facam.
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Um significativo numero de empresas brasileiras interessadas em incrementar sua
participacdo no mercado global busca a parceria com a empresa estrangeira para ter
acesso a mercados de produtos.

E de se observar que muitas empresas brasileiras, estimuladas a entrar no mercado
estrangeiro para incrementar suas vendas em todo o mundo, néo afirmaram ser a reducéo
de custos ou de riscos a maior motivacgao para o estabelecimento de uma alianga com o
parceiro estrangeiro, e vice-versa.

O treinamento técnico foi uma forma muito utilizada pelas empresas brasileiras para
incrementar sua participagdo no mercado global.

O tipo de alianca da parceria parece nao exercer significativa influéncia sobre a satisfacédo
média das empresas brasileiras.

Embora a hip6tese de igualdade entre as idades das parcerias, nas diversas regides de
origem do parceiro, tenha sido ndo-rejeitada, pode-se observar descritivamente que as
parcerias com empresas provenientes do Japao se revelaram mais antigas que as norte-
americanas, canadenses ou européias. As aliancas de empresas brasileiras com sul-
americanas sdo mais recentes. Pode-se supor que o Mercosul tenha sido a raiz de
muitas dessas parcerias.

Da mesma forma, as hipoteses de igualdade entre as taxas de inovacao de produto e as
de igualdade entre as intensidades de controle foram néo-rejeitadas. Porém, pode-se
observar descritivamente que as parcerias com empresas europeias ou japonesas levam
a uma maior inovacao de produto, enquanto as aliangas com empresas sul-americanas
sdo responsaveis pela menor taxa de inovacao.

Tambeém, pode-se perceber, descritivamente, que as empresas sul-americanas sdo aquelas
gue mais exercem controle sobre a parceira brasileira, enquanto as empresas japonesas
sdo as menos controladoras.

Para uma visualizacdo resumida dos resultados das analises das hipoteses, tratadas no
capitulo I, secdo 5 e capitulo 111, secédo 2, tem-se o quadro a seguir.
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Pode-se observar neste quadro que had uma relagcdo ciclica entre os constructos
Confianca, Sucesso, Satisfacdo e Socializacdo, em que este ultimo apresenta um
comportamento oposto aos demais: aumentando-se a confianca da empresa brasileira
na parceira estrangeira, cresce o0 sucesso da parceria e, consegiientemente, a satisfacéo
do agente nacional nela. Contudo, esse crescimento da satisfacdo da empresa nacional
faz com que a socializagcédo entre as partes da parceria decresca. Por sua vez, se a
socializacdo entre as partes aumentar, a consequiéncia sera uma diminuicao na confiancga,
no sucesso e na satisfacdo do agente brasileiro, sucessivamente.

Verifica-se, também, a participacdo do constructo Oportunismo nesse ciclo. Aumentando-
se a confianca da empresa brasileira na estrangeira, diminui-se o risco de uma atitude
oportunistica por parte da parceira estrangeira e, diminuindo-se esse risco de
oportunismo, aumenta-se a satisfacdo da empresa nacional com a parceria.

Finalmente, pode-se ver a influéncia de outros constructos sobre aqueles ja mencionados,
integrantes do ciclo. A transferéncia de tecnologia e a inovacgéo de produto influenciam
0 sucesso da parceria: quanto menor for a transferéncia de tecnologia e quanto maior
for a inovacao de produto, maior serd o sucesso da parceria. A reducdo da transferéncia
de tecnologia ainda acarreta um aumento na inovagao de processo. Além disso, o hold-
up influencia a confianga e o porte da empresa brasileira influencia a socializagdo. Assim,
aumentando-se o hold-up entre as empresas, aumenta-se a confianca entre elas. Do
mesmo modo, quanto maior o porte da empresa brasileira, maior a socializagédo entre as
partes da parceria.

RELATORIO DE PEsQuUIsA N° 6/1997



62/140

EsTRATEGIA INTERNACIONAL E RELACOES GERENCIAIS DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS

"SIBARILIBA SB 3J1Ud $803©|31100 Sk 0BS SB1aS Sk 9170S S940|eA SO :'Sq0

OYOVZITVIOOS i qmmmn

90€0

3140d

OWSINNLJ0dO

HV4SILVS

sepeloslag

seisodQ se0de|ay

sepeyaloy-oeN

sosa10dIH

-

-—

VONVIANOD

01lNnaoyd
Ele
OYOVAONI
0SS30NS
VI90TOND3L
Ele
VIONIHIASNVHL
0SS300¥d
Ele
OYOVAONI

€120

SIAAVYIHVA SY FH1N3T SYAVAYISI0O SIQDV13Y

dN-a‘’oH

MARIA CEciLiIA CouTINHO DE ARRUDA



EAESP/FGV/NPP - NucLEo beE PEsquisaAs E PuBLICACOES 63/140

5.3. Sugestoes

Uma investigacao util para o futuro poderia ser feita a respeito do grau de dependéncia
da industria estrangeira em relagdo a brasileira, e vice-versa. Poder-se-ia avaliar a
existéncia dessa relacdo com maior intensidade em um dos dois lados da parceria, ou a
dependéncia mutua, especialmente no que concerne a penetracdo de mercado. Esta
informacao, ndo coletada na presente pesquisa, poderia validar a teoria de Anderson e
Narus (1990). O grau de influéncia entre as duas partes poderia ser também analisado
no tocante ao intercambio de know-how gerencial e de marketing como um todo.

A relagcdo positiva entre o sucesso da parceria, na visdo da empresa brasileira, e a
satisfacdo, a confianca e a inovacdo de produto parece merecer um estudo mais
aprofundado. Se essas trés variaveis denotam um desempenho construtivo, elas poderiam
estar sinalizando um caminho a ser seguido por outras inddstrias brasileiras que estejam
buscando parcerias.

Quanto as hipoteses aceitas, H,;, H,;, H,, H ., H ., H,, e H ., elaboradas especificamente
para os dados brasileiros, sugere-se um estudo ulterior que aprofunde o conhecimento
das relagOes indicadas na pesquisa. Por terem sido elaboradas a partir de resultados
obtidos, essas hipoteses carecem de fundamentacgéo teorica.
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A anélise sugerida poderia ser assim sintetizada:

33(j)

Hipoteses Variaveis versus Variaveis
H,, confianca entre as partes X satisfacdo da empresa
brasileira com a parceria
o oportunismo da empresa X satisfacdo da empresa
estrangeira brasileira com a parceria
H, porte da empresa brasileira X socializacdo entre as partes
H,, sucesso da parceria do ponto X satisfacdo da empresa
de vista da empresa brasileira brasileira com a parceria
H,, confianca entre as partes X sucesso da parceria do ponto
de vista da empresa brasileira
H,, transferéncia de tecnologia X sucesso da parceria do ponto
de vista da empresa brasileira
H inovacéao de produto X sucesso da parceria do ponto

de vista da empresa brasileira
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IV. APENDICES
1. QUESTIONARIO

ESTRATEGIA E GERENCIAMENTO DAS RELACOES DE
NEGOCIOS INTERNACIONAIS: UMA PESQUISA
ATUALIZADA

I
|
[ [/ ]
\ [ ]/ /\ ]
[/ /

The University of Texas System (EUA)
Fundacédo Getulio Vargas (Brasil)
Memorial University of Newfoundland (Canada)
College of William and Mary (EUA)
Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Monterrey (México)
Pontificia Universidad Catolica de Chile (Chile)

Universidad de las Américas (México)
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CRITERIOS GERAIS

Este questionario visa obter informacdes sobre a estratégia de negocios internacionais
de sua empresa e sobre a forma como se conduzem suas parcerias/aliancas® com empresas
estrangeiras. Seu objetivo € conseguir uma melhor conceituacéo teorica sobre topicos
como: (1) forma como as empresas conduzem suas relacbes com empresas de outros
paises; (2) determinacdo dos fatores de sucesso dessas aliancas de negdécios
internacionais; (3) implementacao de uma estratégia internacional bem-sucedida. Este
projeto é parte de um estudo multinacional ambicioso, desenvolvido com o patrocinio
de algumas das mais importantes universidades do Brasil, Canada, Chile, México e
Estados Unidos e empresas de cada um desses paises.

A primeira secdo se refere a relacdo de sua empresa com seus parceiros estrangeiros. A
segunda se refere a estratégia internacional que sua empresa segue. Por favor, responda
a todas as perguntas. Compreendemos que, para alguns casos, as quantidades exatas
podem né&o lhe parecer disponiveis. Para esses casos, serdo suficientes suas estimativas
aproximadas. Se desejar fazer um comentéario sobre qualquer uma das perguntas ou
respostas, por favor, utilize o espaco nas margens ou anexe uma folha.

TODAS AS INFORMACOES COLETADAS SERAO UTILIZADAS DE FORMA
ESTRITAMENTE CONFIDENCIAL E ANALISADAS NUM NIVEL AGREGADO.

SECAO |
PARTE 1

As perguntas desta se¢do dizem respeito as relacdes de negocios de carater internacional
entre sua empresa e parceiros estrangeiros. A natureza e amplitude das relacbes de
negocios de sua empresa podem variar de um parceiro para outro. Consequientemente,
para compreender a forma como sua empresa administra suas associagoes internacionais,
solicitamos que todas as perguntas respondidas, nessa sec¢ao, se refiram a um parceiro
estrangeiro, em particular.

*Para fins de nosso estudo, os termos alianca, parceria, associacdo ou sociedade sdo considerados sindnimos e, portanto,
se utilizam indistintamente. O mesmo critério se aplica aos termos aliado, parceiro ou sécio.
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As questdes nas paginas a seguir se referirdo apenas aquele parceiro estrangeiro com o
gual o Sr.(a) tenha maior familiaridade, e a quem conheca melhor. Em virtude do
exposto, as perguntas deste questionario dizem respeito somente a: (por favor, indique)

NOME DE SUA EMPRESA:
NOME DA EMPRESA/PARCEIRO ESTRANGEIRO:
PAIS DE ORIGEM DE SEU PARCEIRO ESTRANGEIRO:
EXISTE UM INTERCAMBIO DE ACOES ENTRE SUA EMPRESA E SEU PARCEIRO?
SIM NAO
SE SUA RESPOSTA FOR POSITIVA:
« QUAL E A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SUA EMPRESA NO SEU
PARCEIRQO? %
« QUAL E A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SEU PARCEIRO EM SUA
EMPRESA? %
FOI CRIADA UMA ENTIDADE LEGALMENTE SEPARADA PARA CONSOLIDAR
A ALIANCA ENTRE SUA EMPRESA E SEU PARCEIRO? SIM NAO
SE SUA RESPOSTA FOR POSITIVA:
« QUAL A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SUA EMPRESA NA NOVA

ORGANIZACAO INDEPENDENTE? %
« QUAL A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SEU PARCEIRO NA NOVA
ORGANIZACAO INDEPENDENTE? %

Solicitamos sua resposta as questdes seguintes, com respeito ao parceiro estrangeiro
determinado acima, a menos que haja outra indicacdo. De forma especifica, para o
restante deste questionario, o parceiro estrangeiro ou o parceiro na alianca com
sua empresa se refere ao parceiro identificado acima.
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PARTE 2

RELACIONAMENTO COM SEU PARCEIRO ESTRANGEIRO

I. Nestasecdo, por favor, responda as seguintes perguntas referentes ao relacionamento
entre sua empresa e seu parceiro estrangeiro.

1. Numero de anos em que sua empresa teve uma parceria com esta empresa
estrangeira: anos

2. Além desse parceiro estrangeiro, com quantas outras empresas estrangeiras sua
empresa tem associagdoes de qualquer tipo (Ex.: distribuidor, fornecedor, joint-
venture, etc.)? empresas

3. Aproximadamente, que percentual do total de negocios de sua empresa provém
do relacionamento com esse parceiro estrangeiro? %

4. Aproximadamente, que percentual dos negécios desse parceiro estrangeiro provem
do relacionamento que ele mantém com sua empresa? %

5. Por favor, indique que tipo de alianca sua empresa mantém com 0 Seu parceiro
estrangeiro: (marque com um circulo todas as que se aplicarem)

- Treinamento Técnico - Acordo de Procedimento - Start-up (Impulso Inicial)

- Acordo de Marketing - Inicio de Processo - Acordo de Servico

- Producéo - Montagem - Exploracéo

- Recompra - Pesquisa e Desenvolvimento - Licenca/Patente

- Producéo Conjunta - Franquia - Licenca para Uso de Marca
- Contrato Gerencial - Acordo de Distribuicédo

Outros (por favor, especifique)
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6. Por favor, indique a importancia das motivacodes listadas para que sua empresa
desenvolva uma aliangca com esse parceiro estrangeiro:

Nossa motivacdo ao formar uma alianca Nada Extremamente
com um parceiro estrangeiro foi: importante importante
- Diminuir risco(s) 1 2 3 4 5
- Reduzir custo(s) 1 2 3 4 5
- Ter acesso a tecnologia 1 2 3 4 5
. Ter acesso a mercados geograficos 1 2 3 4 5
- Ter acesso a mercados de produtos 1 2 3 4 5
Bloquear concorrentes 1 2 3 4 5
Nossa motivacdo ao formar uma alianca Nada Extremamente
com um parceiro estrangeiro foi: importante importante
- Cooptar o concorrente/torna-lo aliado 1 2 3 4 5
- Superar barreiras/restricdes 1 2 3 4 5
Ter acesso ao conhecimento geografico
- do mercado do parceiro 1 2 3 4 5
Ter acesso ao conhecimento do produto
- do parceiro 1 2 3 4 5
- Ter acesso a matérias-primas/insumos 1 2 3 4 5
- Ter acesso a méo-de-obra 1 2 3 4 5
- Ter acesso ao capital 1 2 3 4 5
- Ter acesso ao crédito de longo prazo 1 2 3 4 5
- Ter acesso ao crédito de curto prazo 1 2 3 4 5
- Ter acesso ao(s) fornecedor(es) 1 2 3 4 5
- Ter acesso ao(s) produto(s)/servicos(s) 1 2 3 4 5
- Ter acesso a infra-estrutura de marketing 1 2 3 4 5
- Obter permissdes/licencas regulamentares 1 2 3 4 5
. Ter acesso a marca(s) reconhecida(s) 1 2 3 4 5
Ter acesso a cliente(s) importante(s) 1 2 3 4 5
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Por favor, identifique os trés critérios mais importantes que sua empresa utiliza para
medir o sucesso da sociedade/alianga com o parceiro estrangeiro e indique o desempenho
dessa relacdo, de acordo com esses critérios.

CRITERIOS DE SUCESSO Muito Bem- Muito Mal-
DA ALIANCA Sucedido sucedido
1. 1 2 3 4 5

2. 1 2 3 4 5

3. 1 2 3 4 5

Il. Nesta secdo, por favor, concentre-se em seu relacionamento com esse parceiro
estrangeiro. Baseado em sua opinido, por favor, indique o grau de concordancia ou
discordancia dos seguintes enunciados referentes a relagdo de sua empresa com esse
parceiro estrangeiro.

Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. Nosso relacionamento de 1 2 3 4 5
negocios com esse parceiro
estrangeiro se caracteriza por
um alto nivel de confianca.
2. Geralmente, confiamos 1 2 3 4 5
gue NOsso parceiro estrangeiro
se mantera dentro dos termos
do contrato.
3. Somos céticos com respeito 1 2 3 4 5

as informacdes que esse parceiro
estrangeiro nos fornece.
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4. As promessas feitas pelo parceiro

estrangeiro sdo confiaveis. 1
Discordo
fortemente

5. Em tempos de crise nessa 1

parceria, n0S e N0SSO parceiro
estrangeiro podemos contar
um com o outro.

6. Temos um grande compromisso 1
com esse parceiro estrangeiro.

7. E importante para nossaempresa 1
manter uma relacéo de longo pra-
Z0 com esse parceiro estrangeiro.

8. Estamos buscando ativamente 1
parceiros alternativos no mesmo
pais que nosso atual parceiro.

9. Se nossa empresa pudesse 1
encontrar um outro parceiro,
provavelmente trabalhariamos
com ele.

10. Com esse parceiro, esperamos 1
estender nosso negdécio a outros
produtos.

11. Nessa parceria, n0s (nossa em- 1
presa e parceiro estrangeiro)
esperamos ser capazes de efetuar
ajustes no relacionamento atual,
para enfrentar circunstancias

3 4 5
Concordo
fortemente

3 4 5

3 4 5

3 4 5

3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
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gue se modificam.

Discordo
fortemente
12. Uma forte caracteristica dessa 1
parceria € a flexibilidade de
resposta a solicitacoes de
mudanca.
13. Quando uma situacgéo inespera- 1
da se apresenta, nds (a empresa
€ NOSSO parceiro estrangeiro)
procuramos chegar a um novo
acordo, em vez de nos prender-
MOS aos seus termos originais.
14. Algumas vezes, N0SSo parceiro 1

altera os fatos para obter de n6s
algumas concessoes.

15. Nosso parceiro estrangeiro, algu- 1
mas vezes, se comprometeu a
fazer coisas que posteriormente
nao cumpriu.

16. Nosso parceiro estrangeiro con- 1
duz os negdécios de maneira con-
traria aos termos do contrato.

17. Sempre que possivel, nosso 1
parceiro estrangeiro dificulta
0 acesso a informacgdes de

Concordo
fortemente
5
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mercados importantes para nos.
Discordo Concordo
fortemente fortemente

18. Existe um elevado nivel de 1 2 3 4 5
incerteza em nossa relacéo
com o parceiro estrangeiro.

19. Hesitamos em fornecer ao 1 2 3 4 5
nosso parceiro informacgoes
gue néo facam parte do contrato.

20. Nosso parceiro estrangeiro hesita 1 2 3 4 5
em nos fornecer informacoes que
nao facam parte do contrato.

21. Quando se apresenta uma situa- 1 2 3 4 5
¢ao inesperada, cooperamos
COM NOSSO parceiro para
resolver o problema.

22. Existe um alto nivel de conflito 1 2 3 4 5
entre nGs e NOSSO parceiro.

23. Nossa empresa tem importantes 1 2 3 4 5

desacordos com nosso parceiro,
em alguns assuntos-chave.

PARTE 3

TOMADA DE DECISAO NA ALIANCA/PARCERIA COM A
EMPRESA ESTRANGEIRA

|. Para a seguinte lista de atividades, por favor, marque com um circulo o numero que,
baseado em sua opinido, melhor descreve o grau de influéncia de sua empresa sobre

a atividade realizada pela alianga/parceria:
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Nossa empresa nao tem
nenhuma influéncia

- Especificacdes no
desenho do produto

- Especificagdes no

desenho do processo

- Abastecimento de materiais
e componentes essenciais

- Controle de qualidade do
produto

- Especificacdo da cobertura
da distribuicéo

- Treinamento da forca de
vendas

- Determinacao de pregos
dos produtos

- Propaganda

- Promocéo

- Recrutamento gerencial

- Decisdes sobre recursos
humanos

- Decisbes financeiras

- Sele¢cdo do nome da marca

1

Nossa empresa tem
total influéncia
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
4 5
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Il. Paraaseguinte lista de atividades, por favor, marque com um circulo o nimero que,
baseado em sua opinido, melhor descreve o grau de influéncia da empresa de seu
parceiro sobre a atividade realizada pela alianca/parceria:

Nossa parceira ndo tem Nossa parceira tem
nenhuma influéncia total influéncia
- Especificacdes no 1 2 3 4 5
desenho do produto
- Especificagdes no 1 2 3 4 5
desenho do processo
- Abastecimento de materiais 1 2 3 4 5
e componentes essenciais
- Controle de qualidade do produto 1 2 3 4 5
- Especificacéo da cobertura 1 2 3 4 5
da distribuicdo
- Treinamento da forga de vendas 1 2 3 4 5
- Determinacéao de pregos 1 2 3 4 5
dos produtos
- Propaganda 1 2 3 4 5
- Promocgéo 1 2 3 4 5
« Recrutamento gerencial 1 2 3 4 5
- Decis0es sobre recursos humanos 1 2 3 4 5
- DecisGes financeiras 1 2 3 4 5
- Selecdo do nome da marca 1 2 3 4 5

I11. Os pontos a seguir se referem a estrutura de relacionamento de sua empresa com
seu parceiro estrangeiro. Com base em sua opinido pessoal, por favor, indique seu
grau de concordéancia com as seguintes afirmacoes:
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. Os termos do contrato

COM NOSSO parceiro
estrangeiro séo, geralmente,
guiados pelas préaticas-padrao
seguidas por nossa empresa.

. Em nossas relagdes de
negdécios, adotamos 0s
mesmos procedimentos
com todos os parceiros
estrangeiros.

. Geralmente, solicitamos que
NOSSO parceiro estrangeiro

siga os procedimentos praticados
na nossa empresa.

. Nosso parceiro estrangeiro
adaptou suas préticas de
negocios as necessidades
de nossa empresa.

. A maior parte dos pontos de
NOssO acordo com esse parceiro
estrangeiro esta claramente
especificada no contrato.

. A maior parte dos pontos de
NOsso acordo com esse parceiro
estrangeiro € conduzida por regras

Discordo

fortemente

1

e procedimentos formalmente escritos.

Concordo
fortemente
5
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Discordo

fortemente

7. A medida que passa o tempo, 1
nossa relacdo com o parceiro
estrangeiro é cada vez mais
guiada por regras e
procedimentos informais.

8. Se nossa relacdo com esse 1
parceiro estrangeiro fosse
suspensa, nossa empresa
teria dificuldades para alcancar
seus objetivos.

9. Essa parceria é crucial parao 1
futuro desempenho de
nossa empresa.

10. Nossa empresa depende 1
desse parceiro estrangeiro
para obter importantes
recursos de tecnologia/produto.

11. Se arelagdo com nossa 1
empresa fosse suspensa,
0 parceiro estrangeiro teria
dificuldades para alcancar
seus objetivos.

12. Arelacéo do parceiro 1
estrangeiro com nossa
empresa é crucial para seu
desempenho de mercado.

Concordo
fortemente
3 4 5
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Discordo
fortemente
13. O parceiro estrangeiro 1 2
depende de nossa empresa
para obter importantes
recursos de tecnologia/produto.

14. As decisOes estratégicas 1 2
sdo igualmente compartilhadas
nessa associacgao.

15. Os recursos que nossa 1 2
empresa traz a essa associagao
sdo monetariamente equivalentes
aos que o parceiro aporta.

16. Os recursos que nossa 1 2
empresatraz aalianca
sdo equivalentes aos do
parceiro em termos
N&o-monetarios.

17. Os recursos que nossa 1 2
empresa aporta sdo estrategica-
mente equivalentes aos que
aporta a empresa associada.

18. Nossa empresa realiza 1 2
esforcos conjuntos
para transmitir nossa
filosofia de negdcios aos
administradores do
parceiro estrangeiro.

Concordo

fortemente

5
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Discordo Concordo
fortemente fortemente
19. Esse parceiro compreende 1 2 3 4 5
totalmente a filosofia
de nossa empresa.

20. Esse parceiro estrangeiro 1 2 3 4 5
procurou incorporar a
filosofia de negocios de
nossa empresa em sua
propria organizacéao.

21.Para as duas empresas 1 2 3 4 5
da parceria, é importante
estar juntas diante de
adversidades/desafios.

22.Nossa relacdo com esse 1 2 3 4 5
parceiro e flexivel, para
adaptar-nos um ao outro,
caso surjam problemas/
necessidades especiais.

23.N6s (nossa empresa e 1 2 3 4 5
NOSSO parceiro) estamos
dispostos a fazer sacrificios
no curto prazo, para alcangar
nossos objetivos de longo prazo.

I1l. Por favor, indique o grau de similaridade entre sua empresa e a empresa de seu
parceiro com respeito aos seguintes valores organizacionais:
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Idéntica Oposta
- Atencado aos pormenores 1 2 3 4 5
. Clarafilosofia da empresa 1 2 3 4 5
- Orientacdo da acéo 1 2 3 4 5
- Informalidade 1 2 3 4 5
- Orientacao para resultados 1 2 3 4 5
- Enfase na cultura organizacional 1 2 3 4 5
- Seguranga no emprego 1 2 3 4 5
- Orientacdo da equipe 1 2 3 4 5
- Oportunidade de crescimento 1 2 3 4 5
dentro da prépria empresa
- Responsabilidade social 1 2 3 4 5
- Atitude inovativa 1 2 3 4 5
- Toleréancia 1 2 3 4 5
- Enfase na qualidade 1 2 3 4 5
+ Autonomia 1 2 3 4 5
- Agressividade 1 2 3 4 5
- Orientacdo para realizacdo 1 2 3 4 5

MARIA CEciLiIA CouTINHO DE ARRUDA



EAESP/FGV/NPP - NucLEo beE PEsquisaAs E PuBLICACOES 81/140

PARTE 4
DESEMPENHO DA PARCERIA

I.  Ospontos aseguir se referem ao desempenho da parceria/alianca de sua empresa e ao
grau de satisfacdo com seu co-parceiro estrangeiro. Por favor, avalie cada enunciado e
marque com um circulo o niumero apropriado.

Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. A parceriacom esse 1 2 3 4 5
parceiro estrangeiro
€ mais lucrativa do
gue esperavamos.
2. Emgeral, consideramos 1 2 3 4 5
nossa parceria bem-sucedida.
3. Aparceriamostrouum 1 2 3 4 5
potencial de crescimento
menor do que esperavamos.
4. A parceriaalcangou as metas 1 2 3 4 5
de lucratividade que foram
estabelecidas.
5. Asmetas e objetivos que 1 2 3 4 5
haviamos estabelecido no
inicio de nossa parceria
foram alcancados.
6. A parceriacomaempresa 1 2 3 4 5

estrangeira alcangcou uma
boa penetracdo de mercado.
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10.

Como resultado de nossa
parceria com essa empresa
estrangeira, nossa empresa

serda mais competitiva no futuro.

Em geral, as politicas e
programas de nosso parceiro
beneficiam a nossa empresa.

Estamos muito satisfeitos
com o desempenho de Nnosso
parceiro estrangeiro nessa
alianca.

Em geral, nossa relacdo com

Discordo

fortemente

esse parceiro € muito satisfatoria.

SECAO 11

Concordo

fortemente

Essa secdo consiste de varias perguntas sobre as caracteristicas de sua empresa e a

estratégia internacional que segue. Por favor, responda a todas as questoes.

PARTE 1

Qual é o principal ramo industrial no qual sua
empresa esta inserida?

Nessa parte, solicitamos que sejam respondidas questdes relacionadas com as
caracteristicas de sua empresa, seu cargo nela etc. Compreendemos que, em alguns
casos, provavelmente ndo sera possivel indicar as quantidades exatas. Quando isso
ocorrer, suas melhores estimativas sdo suficientes.
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2. No principal ramo industrial, que porcentagem das vendas atuais correspondem a:
consumidores finais? %; clientes empresariais? % (A soma deve ser 100%.)

3. Qual o valor das vendas totais de sua empresa no ano passado (1994)?

4. Que porcentagem das vendas totais de sua empresa, no ano passado (1994), se

realizaram em mercados estrangeiros? %
5. Em quantos paises sua empresa esta produzindo atualmente? paises
6. Em quantos paises estrangeiros sua empresa esta vendendo atualmente? __ paises
7. Durante quantos anos sua empresa vendeu/fez negocios no estrangeiro? __ anos

8. Aproximadamente, quantas pessoas sua empresa emprega
em todo o mundo? empregados

9. Qual é a sua posigcédo/cargo nessa empresa?

10. Ha quanto tempo ocupa essa posi¢do? anos

11. Ha quanto tempo trabalha nessa empresa? anos

12. Ha quanto tempo participa nas operacdes
internacionais de sua empresa? anos

Il. Por favor, compare o desempenho relativo de sua empresa com 0 de seus trés
principais concorrentes (tanto nacionais como estrangeiros), durante o ultimo ano
(1994), nos seguintes aspectos:

Muito menor Muito maior
Crescimento de vendas 1 2 3 4 5
Participacdo de mercado 1 2 3 4 5
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Muito menor Muito maior
- Lucratividade 1 2 3 4 5
- Lealdade dos clientes 1 2 3 4 5
- Retorno sobre o investimento 1 2 3 4 5
- NUmero de novos produtos 1 2 3 4 5
bem-sucedidos
- Velocidade para levar 0os novos 1 2 3 4 5
produtos ao mercado
- InovacOes de produto 1 2 3 4 5
- InovacOes de processo 1 2 3 4 5
- Retorno sobre vendas 1 2 3 4 5
- Satisfacdo do consumidor 1 2 3 4 5
- NUmero de patentes emitidas 1 2 3 4 5
PARTE 2

Essa parte da pesquisa se refere as atividades gerais de exportacao de sua empresa.

1. Por favor, indique qual dos seguintes enunciados melhor define a vocacéo
exportadora de sua empresa.

|:| Atenderia a uma ordem de exportacdo ndo intencionalmente buscada, mas faria
poucos esforgos para explorar a factibilidade de exportar.

|:| Explora ativamente as possibilidades de exportar, mas atualmente exporta menos
gue 5% do total de vendas.
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[]

[]

Exporta, de maneira experimental, para paises geograficamente proximos ou que
compartilhnem uma cultura semelhante a nossa: nossas vendas de exportagdo
representam um volume maior que 5% do total das vendas.

Exportador experiente, com um nivel de vendas de exportacdo maior que 5% do
total das vendas, que ajusta suas ofertas de exportacdo de maneira otima as
mudancas do ambiente internacional (por exemplo: taxas de cambio, tarifas, etc.),
ainda que exporte somente para paises geograficamente proximos ou que
compartilhem uma cultura semelhante.

Exportador experiente, com um nivel de vendas de exportacdo superior a 5% do
total de vendas, atualmente explorando a factibilidade de exportar para um namero
maior de paises que se encontram mais afastados ou que possuam uma cultura
distinta.

2. No ano passado, que porcentagem das vendas totais de sua empresa foi gerada
por exportacdes? %

3.  Que porcentagem das vendas totais anuais de sua empresa planeja exportar dentro
de dois anos? %

4. Por favor, indique que porcentagem de suas exportagdes totais tem como destino
cada uma das seguintes regides: (O total deve somar 100%.)

[ ] Américado Sul [ ] México e América Central

[ ]EUAe Canada [ ]| Europa

[ ] Asia/Australia [ ] Africa/Oriente Médio

5. Qual é a atual contribuicdo ao lucro das exportacdes, em relacdo a das vendas

nacionais?

[ ] Muito maior que as vendas nacionais

[ ] Mais alta que as vendas nacionais
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[ ] Aproximadamente a mesma que as vendas nacionais
[ ] Menos que as vendas nacionais
[ ] Muito menor que as vendas nacionais

6. Por favor, indique o seu grau de concordancia com cada um dos seguintes
enunciados, marcando com um circulo a resposta apropriada:

Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. Aexportagao contribuiu 1 2 3 4 5
para o crescimento das
vendas de nossa empresa.
2. Aexportacdo melhorou 1 2 3 4 5

a participacao de mercado
de nossa empresa, em relagédo
a outros concorrentes nacionais.

3. A porcentagem de vendas 1 2 3 4 5
correspondentes a produtos
introduzidos durante os ultimos
cinco anos € maior que a
de outros concorrentes nacionais.

4. De formageral, a atividade 1 2 3 4 5
de exportacdo contribuiu
para a “qualidade’” de nossa
administracéo.

5. Nossa atividade de 1 2 3 4 5
exportacao tornou nossa
empresa mais competitiva.
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PARTE 3

Nessa secdo, por favor, responda as seguintes perguntas relacionadas com o produto
manufaturado por sua empresa.

1. Para os niveis de inovacao de produto (isto é, o conjunto de idéias inovadoras
relacionadas com o produto em si) e inovacao de processo (isto €, o conjunto de
idéias inovadoras referentes ao processo de manufatura) em seu produto, por
favor, marque com um circulo o numero que, em sua opinido, melhor descreve os
aspectos tecnoldgicos do produto:

Inovacéo de Produto Muito baixo Muito alto

1. Do ponto de vista de 1 2 3 4 5
sua empresa, o nivel de
inovacéo de produto
incorporada ao seu produto é:

2. O impacto competitivo da 1 2 3 4 5
inovacéo de seu produto, em
relacdo ao seu ramo industrial, é:

3. O ndmero de outras 1 2 3 4 5
aplicacoes (usos) potenciais
da inovacao incorporada em
seu produto é:

Inovacao de Processo

1. Do ponto de vista de sua 1 2 3 4 5
empresa, o nivel de
inovagao de processo
incorporada ao seu produto é:
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Muito baixo Muito alto

2. O impacto competitivo 1 2 3 4 5
da inovacdo de seu processo,
em relacéo ao seu ramo industrial, é:

3. O namero de outras 1 2 3 4 5
aplicacdes (usos) potenciais
da inovacéo incorporada
em Seu processo é:

2. A contribuicdo de sua empresa a inovacao de produtos e processos no produto é:
(Margem de erro até 10%.)

(1) Inovacdo de produto % (0% = total dependéncia em relacdo a empresas
parceiras,100% = contribuicdo da propria empresa)

(if) Inovacao de processo % (0% = total dependéncia em relagdo a empresas
parceiras; 100% = contribuicdo da propria empresa)

3. A porcentagem do valor total (no preco de compra ou seu equivalente) dos
componentes do produto manufaturado por sua empresa, que atualmente tem
origem em cada uma das seguintes regides, é: (total = 100%)

O pais de origem de sua empresa %
O pais de origem de seu parceiro estrangeiro %
Paises desenvolvidos %
Paises em desenvolvimento %

4. A porcentagem do valor total (em preco de compra ou seu equivalente) dos
componentes no produto que poderiam ser abastecidos por empresas locais em paises
de desenvolvimento recente (por exemplo, Taiwan, Coréia do Sul, Cingapura) sem
assisténcia técnica (isto &, somente com especificacdes tecnolégicas), é: %

MARIA CEciLiIA CouTINHO DE ARRUDA



EAESP/FGV/NPP - NucLEo beE PEsquisaAs E PuBLICACOES 89/140

NOTA: Respondendo a questado seguinte, entenda que MEMBROS INTERNOS da
empresa-matriz incluem a matriz, as subsidiarias 100% proprias e as empresas
afiliadas/joint-ventures de propriedade majoritaria. A expressio MEMBROS
EXTERNOS se refere a fornecedores independentes e a empresas afiliadas/
joint-ventures de propriedade minoritéaria.

5. De todos os componentes do produto manufaturado por sua empresa, a porcentagem
do valor total (em preco de compra ou seu equivalente) atualmente fornecida por
membros internos de seu sistema-matriz é: %

6. Desses componentes abastecidos pelos membros internos de seu sistema-matriz
para o produto manufaturado por sua empresa, a porcentagem de valor (em preco
de compra ou equivalente) fornecida por cada uma das seguintes regides €: (Total =
100%)

O pais de origem de sua empresa %
O pais de origem de seu parceiro estrangeiro %
Paises desenvolvidos %
Paises em desenvolvimento %

NOTA: Ao responder ao que se seque, COMPONENTES CRITICOS sdo aqueles
que ndo podem ser fornecidos por empresas locais em paises de
industrializacéo recente (por exemplo: Taiwan, Coréia do Sul, Cingapura) sem
assisténcia técnica (isto &, somente com especificacdes tecnologicas).

7. De todos os componentes criticos no produto manufaturado por sua empresa, a
porcentagem do valor total (em preco de compra ou equivalente) atualmente fornecidos
pelos membros internos de seu sistema-matriz é: %

8. Daqueles componentes criticos fornecidos pelos membros internos de seu sistema-
matriz para o produto manufaturado por sua empresa, a porcentagem do valor (em
preco de compra ou equivalente) obtido em cada uma das seguintes regides é: (Total

= 100%)

O pais de origem de sua empresa %
O pais de origem de seu parceiro estrangeiro %
Paises desenvolvidos %
Paises em desenvolvimento %
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PARTE 4

ATIVIDADES DE MARKETING INTERNACIONAL DE SUAEMPRESA

Os pontos a seguir se referem as atividades de marketing internacional de sua empresa. Por
favor, indique seu grau de concordancia em relagao aos seguintes enunciados:

1. A MOTIVACAO DE NOSSA EMPRESA PARA ENTRAR NOS MERCADOS
ESTRANGEIROS E:

Discordo Concordo
fortemente fortemente
. competir face a face com 1 2 3 4 5
os concorrentes globais
. estabelecer uma estratégia 1 2 3 4 5
avancada para futura expansao
de mercado
- desenvolver uma plataforma 1 2 3 4 5
de fornecimento global
- adquirir experiéncia 1 2 3 4 5
internacional para nossa empresa
. incrementar as vendas 1 2 3 4 5

de nossa empresa em todo o0 mundo

. incrementar nossa 1 2 3 4 5
participacdo no mercado global

- desenvolver uma posicao 1 2 3 4 5
competitiva antes de que outras
empresas locais o facam

MARIA CEciLiIA CouTINHO DE ARRUDA



EAESP/FGV/NPP - NucLEo beE PEsquisaAs E PuBLICACOES 91/140

Discordo Concordo
fortemente fortemente
. compensar custos de 1 2 3 4 5
P&D crescentes
. porque nossos principais 1 2 3 4 5
concorrentes estdo se expandindo
internacionalmente
. porgue concorrentes 1 2 3 4 5

estrangeiros estao entrando
em nosso mercado nacional

2. PODE-SE DESCREVER MELHOR A ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE
NOSSA EMPRESA COMO:

Discordo Concordo
fortemente fortemente
- manter uma vantagem 1 2 3 4 5
tecnologica sobre os concorrentes
. manter padrdes mais altos 1 2 3 4 5

de qualidade para nossos produtos

. manter uma imagem unica 1 2 3 4 5
para nossos produtos

- diferenciar nossos produtos 1 2 3 4 5
e servicos de outros concorrentes

. ter custos menores que 1 2 3 4 5
NOSsS0S concorrentes
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Discordo Concordo
fortemente fortemente
. alcancar economias de 1 2 3 4 5

escala em nossas operacdes
internacionais

3. O NIVEL DE PADRONIZACAO DAS SEGUINTES ATIVIDADES DE NOSSA
EMPRESA NOS PAISES ESTRANGEIROS E:

- Desenho de produto MuitoBaixo _ :  : : : : Muito Alto

- Nome da marca MuitoBaixo _ @ : : : : Muito Alto

- Mensagens publicitarias MuitoBaixo _ @ : : : : Muito Alto

- Posicionamento do produto MuitoBaixo _ @ @ : : : Muito Alto

- Estratégia de precos MuitoBaixo _ @ :  : : : Muito Alto

- Técnicas promocionais MuitoBaixo _ @ :  : : : Muito Alto
PARTE 5

O AMBIENTE DE OPERACOES DE SUA EMPRESA

Os pontos a seguir se referem a varias caracteristicas do ramo industrial em que a sua
empresa opera. Por favor, avalie as condi¢gbes no principal ramo industrial do qual sua
empresa participa, marcando com um “X”’ 0 espaco que melhor descreva sua percepgao:

- Mudanca tecnoldgica Muito Lenta Lo Muito Rapida

. Taxa de crescimento do Muito Baixa - Muito Alta
ramo industrial

- Frequiéncia com que novos Muito Baixa - Muito Alta
concorrentes estrangeiros
entram no ramo industrial

- Frequiéncia com que novos Muito Baixa L Muito Alta
concorrentes nacionais
entram no ramo industrial
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- Estabilidade das projecbes MuitoBaixa —_ : : : Muito Alta
de vendas

. Estabilidade da participacdo MuitoBaixa @ @ 1 Muito Alta
de mercado

. Estabilidade dos padrées  MuitoBaixa @ @ 1 Muito Alta
dos produtos

- Concorréncia de precos Muito Baixa 1 Muito Alta
entre concorrentes

- Barreiras de entrada no Muito Baixas 1 Muito Altas
ramo industrial

- Barreiras de saida do Muito Baixas Muito Altas

ramo industrial

MUITO OBRIGADO POR SEU TEMPO E COOPERACAO.

CASO DESEJE RECEBER UMA COPIA DOS RESULTADOS DESSE ESTUDO, POR
GENTILEZA, PREENCHA O ESPACO A SEGUIR COM SEU ENDERECO OU ANEXE

SEU CARTAO DE VISITAS AO QUESTIONARIO RESPONDIDO.

NOME:

CARGO:

ENDERECO:
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2. IDENTIFICACAO DAS PERGUNTAS DO QUESTIONARIO

SECAO |

PARTE 1

Pergunta

QUAL O PAIS DE ORIGEM DE SEU PARCEIRO ESTRANGEIRO?

EXISTE UM INTERCAMBIO DE ACOES ENTRE SUA
EMPRESA E SEU PARCEIRO?

QUAL E A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SUA
EMPRESA NO SEU PARCEIRO?

QUAL E A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SEU PARCEIRO
EM SUA EMPRESA?

FOI CRIADAUMAENTIDADE LEGALMENTE SEPARADA
PARA CONSOLIDAR AALIANCA ENTRE SUA EMPRESA
E SEU PARCEIRO?

QUAL A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SUA EMPRESA
NA NOVA ORGANIZACAO INDEPENDENTE?

QUAL A PARTICIPACAO ACIONARIA DE SEU PARCEIRO
NANOVA ORGANIZACAO INDEPENDENTE?

Caodigo

PARTCOUN

SHAREEQ

FEQUITY1

PEQUITY1

SEPORG

FEQUITY?2

PEQUITY?2
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PARTE 2

RELACIONAMENTO COM SEU PARCEIRO ESTRANGEIRO

I. Nesta secdo, por favor, responda as seguintes perguntas referentes ao relacionamento
entre sua empresa e seu parceiro estrangeiro.

1. NUmero de anos em gue sua empresa teve uma parceria
com essa empresa estrangeira: RELENTH

2. Além desse parceiro estrangeiro, com quantas outras empresas
estrangeiras sua empresa tem associagoes de qualquer tipo
(Ex. distribuidor, fornecedor, joint-venture, etc.)? NUMPART

3. Aproximadamente, que percentual do total de negécios
de sua empresa provém do relacionamento com esse
parceiro estrangeiro? FDEP

4. Aproximadamente, que percentual dos negdécios desse
parceiro estrangeiro provém do relacionamento que ele
mantém com sua empresa? PDEP

5. Por favor, indique que tipo de alianca sua empresa mantém com 0 Seu parceiro
estrangeiro: (Marque com um circulo todas as que se aplicarem.)

. Treinamento Técnico PARTYPEL1
- Acordo de Procedimento PARTYPE2
- Start-Up (Impulso Inicial) PARTYPES
- Acordo de Marketing PARTYPE4
« Inicio de Processo PARTYPES
- Acordo de Servico PARTYPEG6
- Producéo PARTYPE7
- Montagem PARTYPES
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- Exploracéo PARTYPE9
- Recompra PARTYP10
- Pesquisa e Desenvolvimento PARTYP11
- Licenca/Patente PARTYP12
- Producéo Conjunta PARTYP13
- Franquia PARTYP14
- Licenca para Uso de Marca PARTYP15
- Contrato Gerencial PARTYP16
- Acordo de Distribuicao PARTYP17
- Outros (por favor, especifique) PARTYP18

6. Por favor, indique a importancia das motivacOes listadas para que sua empresa
desenvolva uma aliangca com esse parceiro estrangeiro:

Nossa motivacdo, ao formar uma alianca com um parceiro estrangeiro, foi:

- Diminuir risco(s) ALLMOTO1
- Reduzir custo(s) ALLMOTO02
- Ter acesso a tecnologia ALLMOTO3
- Ter acesso a mercados geograficos ALLMOTO04
- Ter acesso a mercados de produtos ALLMOTO05
- Bloquear concorrentes ALLMOTO6
- Cooptar o concorrente/torna-lo aliado ALLMOTO7
- Superar barreiras/restricdes ALLMOTO08
- Ter acesso ao conhecimento geografico do mercado do parceiro ALLMOTO09
- Ter acesso ao conhecimento do produto do parceiro ALLMOTI10
- Ter acesso a matérias-primas/insumos ALLMOT11
- Ter acesso a médo-de-obra ALLMOTI12
- Ter acesso ao capital ALLMOT13
- Ter acesso ao crédito de longo prazo ALLMOT14
- Ter acesso ao crédito de curto prazo ALLMOTI15
- Ter acesso ao(s) fornecedor(es) ALLMOTI16
- Ter acesso ao(s) produto(s)/servicos(s) ALLMOT17
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- Ter acesso a infra-estrutura de marketing
- Obter permissdes/licencgas regulamentares
- Ter acesso a marca(s) reconhecida(s)

- Ter acesso a cliente(s) importante(s)

ALLMOT18
ALLMOTI19
ALLMOT20
ALLMOT21

Por favor, identifique os trés critérios mais importantes que sua empresa utiliza para
medir o sucesso da sociedade/alianga com o parceiro estrangeiro e indique o desempenho

dessa relacdo, de acordo com esses critérios.

CRITERIOS DE SUCESSO DA ALIANCA

1. SUCCRIT1
Muito Bem-Sucedido-Muito Malsucedido
2. SUCCRIT2
Muito Bem-Sucedido-Muito Malsucedido
3 SUCCRIT3

Muito Bem-Sucedido-Muito Malsucedido

SUCDEG1

SUCDEG2

SUCDEGS3

Nessa sec¢do, por favor, concentre-se em seu relacionamento com esse parceiro
estrangeiro. Baseado em sua opinido, por favor, indique o grau de concordancia ou
discordéancia dos seguintes enunciados referentes a relacdo de sua empresa com esse

parceiro estrangeiro:

1. Nosso relacionamento de negdcios com esse parceiro estrangeiro se
caracteriza por um alto nivel de confiancga.

2. Geralmente, confiamos que nosso parceiro estrangeiro se mantera
dentro dos termos do contrato.

3. Somos céticos com respeito as informacgdes que esse parceiro
estrangeiro nos fornece.

4. As promessas feitas pelo parceiro estrangeiro sdo confiaveis.

5. Em tempos de crise nessa parceria, n0S e N0SSo parceiro
estrangeiro podemos contar um com o outro.

6. Temos um grande compromisso com esse parceiro estrangeiro.

RELNOMO1

RELNOMO02

RELNOMO3
RELNOMO04

RELNOMO5
RELNOMO6
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7. E importante para nossa empresa manter uma relacdo de longo
prazo com esse parceiro estrangeiro.

8. Estamos buscando ativamente parceiros alternativos no mesmo
pais que nosso atual parceiro.

9. Se nossa empresa pudesse encontrar um outro parceiro,
provavelmente trabalhariamos com ele.

10.Com esse parceiro, esperamos estender nosso negocio a
outros produtos.

11. Nessa parceria, n0s (nossa empresa e parceiro estrangeiro)
esperamos ser capazes de efetuar ajustes no relacionamento
atual para enfrentar circunstancias que se modificam.

12.Uma forte caracteristica dessa parceria ¢ a flexibilidade de
resposta a solicitagbes de mudanga.

13. Quando uma situacao inesperada se apresenta, nos (a empresa e
NOSSO parceiro estrangeiro) procuramos chegar a um novo acordo,
em vez de nos prendermos aos seus termos originais.

14. Algumas vezes, nosso parceiro altera os fatos para obter de nés
algumas concessoes.

15. Nosso parceiro estrangeiro algumas vezes se comprometeu a fazer
coisas que posteriormente ndo cumpriu.
16. Nosso parceiro estrangeiro conduz os negécios de maneira

contraria aos termos do contrato.

17.Sempre que possivel, nosso parceiro estrangeiro dificulta o
acesso a informac6es de mercado importantes para nés.

18. Existe um elevado nivel de incerteza em nossa relacdo com o
parceiro estrangeiro.

RELNOMO7/

RELNOMO8

RELNOMO9

RELNOM10

RELNOM11

RELNOM12

RELNOM13

RELNOM14

RELNOM15

RELNOM16

RELNOM17

RELNOM18
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19. Hesitamos em fornecer ao nosso parceiro informacdes que nao

facam parte do contrato. RELNOM19
20. Nosso parceiro estrangeiro hesita em nos fornecer informacgoes

gue ndo fagcam parte do contrato. RELNOM20
21. Quando se apresenta uma situagao inesperada, cooperamos

COM nOsso parceiro para resolver o problema. RELNOM21
22.Existe um alto nivel de conflito entre nds e nosso parceiro. RELNOM?22

23. Nossa empresa tem importantes desacordos com nosso parceiro,
em alguns assuntos-chave. RELNOM23

PARTE 3

TOMADA DE DECISAO NA ALIANCA/PARCERIA COM A EMPRESA
ESTRANGEIRA

|. Para a seguinte lista de atividades, por favor, marque com um circulo o numero que,
baseado em sua opinido, melhor descreve o grau de influéncia de sua empresa
sobre a atividade realizada pela alianca/parceria:

- Especificacbes no desenho do produto FCONTO1
- Especificacbes no desenho do processo FCONTO2
- Abastecimento de materiais e componentes essenciais FCONTO3
- Controle de qualidade do produto FCONTO4
- Especificacdo da cobertura da distribuicéo FCONTO5
- Treinamento da forca de vendas FCONTO6
- Determinacgdo de precos dos produtos FCONTO7
- Propaganda FCONTO8
- Promocéao FCONTO9
» Recrutamento gerencial FCONT10
- DecisOes sobre recursos humanos FCONT11
- Decisdes financeiras FCONT12
- Selecdo do nome da marca FCONT13
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Il.Para a seguinte lista de atividades, por favor, marque, com um circulo o nimero que,
baseado em sua opinido, melhor descreve o grau de influéncia da empresa de seu
parceiro sobre a atividade realizada pela alianca/parceria:

- Especificacdes no desenho do produto PCONTO1
- Especificacdes no desenho do processo PCONTO2
- Abastecimento de materiais e componentes essenciais PCONTO3
« Controle de qualidade do produto PCONTO04
- Especificacdo da cobertura da distribuicéo PCONTO5
- Treinamento da forca de vendas PCONTO6
- Determinacéo de precos dos produtos PCONTO7
- Propaganda PCONTO8
« Promocéao PCONTO9
- Recrutamento gerencial PCONT10
« Decis0Oes sobre recursos humanos PCONT11
- Decisdes financeiras PCONT12
- Selecdo do nome da marca PCONT13

I1l. Os pontos a seguir se referem a estrutura de relacionamento de sua empresa com
seu parceiro estrangeiro. Com base em sua opinido pessoal, por favor, indique seu
grau de concordéancia com as seguintes afirmacaoes:

1. Os termos do contrato com nosso parceiro estrangeiro so,
geralmente,guiados pelas praticas-padréo seguidas por nossa
empresa. ADAPT1

2. Em nossas relacfes de negocios, adotamos 0s mesmos
procedimentos com todos 0s parceiros estrangeiros. ADAPT?2

3. Geralmente, solicitamos que nosso parceiro estrangeiro siga 0s
procedimentos praticados na nossa empresa. ADAPT3

4. Nosso parceiro estrangeiro adaptou suas praticas de negécios
as necessidades de nossa empresa. ADAPT4
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5. A maior parte dos pontos de nosso acordo com esse parceiro

estrangeiro esta claramente especificada no contrato. FORMAL1
6. A maior parte dos pontos de nosso acordo com esse parceiro

estrangeiro é conduzida por regras e procedimentos formalmente

escritos. FORMALZ2
7. A medida que passa o tempo, nossa relacio com o parceiro

estrangeiro € cada vez mais guiada por regras e procedimentos

informais. FORMAL3
8. Se nossa relacdo com esse parceiro estrangeiro fosse suspensa,

nossa empresa teria dificuldades para alcancgar seus objetivos. FDEP1
9. Essa parceria € crucial para o futuro desempenho de nossa empresa. FDEP2
10. Nossa empresa depende desse parceiro estrangeiro para obter

Importantes recursos de tecnologia/produto. FDEP3
11. Se a relagdo com nossa empresa fosse suspensa, 0 parceiro

estrangeiro teria dificuldades para alcancar seus objetivos. PDEP1
12. A relacéo do parceiro estrangeiro com nossa empresa é crucial

para seu desempenho de mercado. PDEP2
13. O parceiro estrangeiro depende de nossa empresa para obter

Importantes recursos de tecnologia/produto. PDEP3
14. As decis0es estratégicas sdo igualmente compartilhadas nessa

associacao. RESCOM1
15. Os recursos que nossa empresa traz a esta associacao sao

monetariamente equivalentes aos que o parceiro aporta. RESCOM2
16. Os recursos que nossa empresa traz a alianga sdo equivalentes

aos do parceiro em termos ndo-monetarios. RESCOMS3
17. Os recursos que nossa empresa aporta sdo estrategicamente

equivalentes aos que aporta a empresa associada. RESCOM4
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18. Nossa empresa realiza esfor¢cos conjuntos para transmitir nossa

filosofia de negdcios aos administradores do parceiro estrangeiro. SOCIAL1
19. Esse parceiro compreende totalmente a filosofia de nossa empresa. SOCIALZ2
20. Esse parceiro estrangeiro procurou incorporar a filosofia de negécios

de nossa empresa em sua propria organizacao. SOCIALS3
21. Para as duas empresas da parceria, € importante estar juntas diante

de adversidades/desafios. RELNOM?24
22. Nossa relagdo com esse parceiro é flexivel, para adaptar-nos um

ao outro, caso surjam problemas/necessidades especiais. RELNOM25
23. N6s (nossa empresa e nosso parceiro) estamos dispostos a fazer

sacrificios no curto prazo, para alcangar nossos objetivos de longo

prazo. RELNOM26

IV. Por favor, indique o grau de similaridade entre sua empresa e a empresa de seu parceiro

com respeito aos seguintes valores organizacionais:

- Atengao aos pormenores DISIMO1
- Clara filosofia da empresa DISIMO02
- Orientagdo da acéo DISIMO3
- Informalidade DISIM04
- Orientagdo para resultados DISIMO5
- Enfase na cultura organizacional DISIMO6
- Segurancga no emprego DISIMO7
- Orientacdo da equipe DISIMO08
- Oportunidade de crescimento dentro da propria empresa DISIMO09
- Responsabilidade social DISIM10
- Atitude inovativa DISIM11
- Tolerancia DISIM12
- Enfase na qualidade DISIM13
- Autonomia DISIM14
- Agressividade DISIM15
- Orientacdo para realizacio DISIM16
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PARTE 4
DESEMPENHO DA PARCERIA

I. Os pontos a seqguir se referem ao desempenho da parceria/alianca de sua empresa e
ao grau de satisfacdo com seu parceiro estrangeiro. Por favor, avalie cada enunciado e
marque com um circulo o niamero apropriado:

1. A parceria com esse parceiro estrangeiro é mais lucrativa do que
esperavamos. PPERFO01
2.  Emgeral, consideramos nossa parceria bem-sucedida. PPERFO02

3. A parceria mostrou um potencial de crescimento menor do que
esperavamos. PPERF03

4. A parceriaalcancou as metas de lucratividade que foram
estabelecidas. PPERF04

5. As metas e objetivos que haviamos estabelecido no inicio de nossa
parceria foram alcancados. PPERF05

6. A parceriacom aempresa estrangeira alcangou uma boa penetracéo
de mercado. PPERFO06

7. Como resultado de nossa parceria com essa empresa estrangeira,
nossa empresa sera mais competitiva no futuro. PPERFO7

8. Emgeral, as politicas e programas de nosso parceiro beneficiam a

nossa empresa. PPERFO08
9. Estamos muito satisfeitos com o desempenho de nosso parceiro

estrangeiro nessa alianca. PPERF09
10. Em geral, nossa relacdo com esse parceiro € muito satisfatoria. PPERF10
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SECAO 11

Esta secdo consiste de varias perguntas sobre as caracteristicas de sua empresa e a
estratégia internacional que segue. Por favor, responda a todas as questoes.

PARTE |

I. Nessa parte, solicitamos que sejam respondidas as questdes relacionadas com as
caracteristicas de sua empresa, seu cargo, etc. Compreendemos que, em alguns
casos, provavelmente ndo sera possivel indicar as quantidades exatas. Quando isso

ocorrer, suas melhores estimativas sdo suficientes.
1. Qual é o principal ramo industrial no qual sua empresa esta inserida?

2. No principal ramo industrial, que porcentagem das vendas atuais
correspondem a: consumidores finais? Clientes empresariais?
(A soma deve ser 100%.)

3. Qual o valor das vendas totais de sua empresa no ano passado (1994)?

e

Que porcentagem das vendas totais de sua empresa, no ano passado
(1994), se realizou em mercados estrangeiros?

Em quantos paises sua empresa esta produzindo atualmente?
Em quantos paises estrangeiros sua empresa esta vendendo atualmente?

Durante quantos anos sua empresa vendeu/fez negécios no estrangeiro?

© N o U

Aproximadamente quantas pessoas sua empresa emprega em todo
0 mundo?

9. Qual é a sua posicado/cargo nessa empresa?
10. Ha quanto tempo ocupa essa posi¢do?

11. H& quanto tempo trabalha nessa empresa?

INDUST

FCONS
OCONS

TSALES

FSALES
FEXP1
FEXP2
FEXP3

TEMPL
TITLE
RESPEXP1
RESPEXP2

12. Ha quanto tempo participa nas operagdes internacionais de sua empresa? RESPEXP3
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Il. Por favor, compare o desempenho relativo de sua empresa com o de seus trés
principais concorrentes (tanto nacionais como estrangeiros), durante o ultimo ano
(1994), nos seguintes aspectos:

- Crescimento de vendas FPERFO1
- Participacéo de mercado FPERFO02
- Lucratividade FPERFO03
- Lealdade dos clientes FPERFO4
- Retorno sobre o investimento FPERFO05
« NUmero de novos produtos bem-sucedidos FPERFO06
- Velocidade para levar os novos produtos ao mercado FPERFQO7
- Inovagdes de produto FPERFO08
- InovagOes de processo FPERFO09
- Retorno sobre vendas FPERF10
- Satisfacéo do consumidor FPERF11
- NUmero de patentes emitidas FPERF12
PARTE 2

Essa parte da pesquisa se refere as atividades gerais de exportacao de sua empresa:

1. Porfavor, indique qual dos seguintes enunciados melhor define a
vocacao exportadora de sua empresa. STAGE

2. No ano passado, que porcentagem das vendas totais de sua empresa
foi gerada por exportacdes? PCTPAST

3. Que porcentagem das vendas totais anuais de sua empresa planeja
exportar dentro de dois anos? PCTFUT

4.  Por favor, indique que porcentagem de suas exportagdes totais tem
como destino cada uma das seguintes regioes:

« Américado Sul EXPREG1
- EUA e Canada EXPREG2
- Asia/Australia EXPREG3
- México e América Central EXPREG4
- Europa EXPREG5
- Africa/Oriente Médio EXPREG6
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5. Qual é a atual contribuicéo ao lucro das exportacdes, em relacéo
ao das vendas nacionais? EXPROF

6. Por favor, indique o seu grau de concordancia com cada um dos seguintes
enunciados, marcando com um circulo a resposta apropriada:

1. A exportacdo contribuiu para o crescimento das vendas de
nossa empresa. VALUE1

2. A exportacdo melhorou a participacdo de mercado de nossa
empresa, em relacdo a outros concorrentes nacionais. VALUE2

3. A porcentagem de vendas correspondentes a produtos introduzidos,
durante os ultimos cinco anos, € maior que o de outros concorrentes

nacionais. VALUES
4. De forma geral, a atividade de exportagao contribuiu para a
“qualidade” de nossa administracéo. VALUE4
5. Nossa atividade de exportagcdo tornou nossa empresa mais
competitiva. VALUES
PARTE 3

Nesta secdo, por favor, responda as seguintes perguntas relacionadas com o produto
manufaturado por sua empresa.

1. Para os niveis de inovacédo de produto (isto €, o conjunto de idéias inovadoras
relacionadas com o produto em si) e inovacao de processo (isto €, o conjunto de
idéias inovadoras referentes ao processo de manufatura) em seu produto, por favor,
margue com um circulo o nimero que, em sua opinido, melhor descreve o0s aspectos
tecnologicos do produto:

Inovacao de Produto
1. Do ponto de vista de sua empresa, o nivel de inovacédo de produto

incorporada ao seu produto é: PRODINV1
2. O impacto competitivo da inovagéao de seu produto, em relagédo

ao seu ramo industrial, é: PRODINV2
3. O numero de outras aplicacdes (usos) potenciais da inovacao

incorporada em seu produto é: PRODINV3
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Inovacao de Processo
1. Do ponto de vista de sua empresa, o0 nivel de inovacéo de
processo incorporado ao seu produto é: PROCINV1

2. O impacto competitivo da inovagéo de seu processo, em
relacédo ao seu ramo industrial, é: PROCINV2

3. O numero de outras aplicacfes (usos) potenciais da
inovacgéao incorporada em seu processo é: PROCINV3

2. A contribuicdo de sua empresa a inovacédo de produtos e processos no produto é:

(i) Inovacéo de produto PRODINV
(i) Inovacéo de processo PROCINV

3. A porcentagem do valor total (no preco de compra ou seu equivalente) dos
componentes do produto manufaturado por sua empresa, que atualmente tem
origem em cada uma das seguintes regides, é:

O pais de origem de sua empresa COMPO1
O pais de origem de seu parceiro estrangeiro COMPO2
Paises desenvolvidos COMPO3
Paises em desenvolvimento COMPO4

4. A porcentagem do valor total (em preco de compra ou seu equivalente) dos
componentes no produto que poderiam ser abastecidos por empresas locais em paises
de desenvolvimento recente (por exemplo, Taiwan, Coréia do Sul, Cingapura), sem
assisténcia técnica (isto é, somente com especificacdes tecnoldgicas), é:

STDCOMPO

5. De todos os componentes do produto manufaturado por sua empresa, a porcentagem
do valor total (em preco de compra ou seu equivalente) atualmente fornecida por
membros internos de seu sistema-matriz é: INTSOURC

6. Desses componentes abastecidos pelos membros internos de seu sistema-matriz para
0 produto manufaturado por sua empresa, a porcentagem de valor (em preco de
compra ou equivalente) fornecida por cada uma das seguintes regides é:
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O pais de origem de sua empresa COMPOIN1
O pais de origem de seu parceiro estrangeiro COMPOIN2
Paises desenvolvidos COMPOINS3
Paises em desenvolvimento COMPOIN4

7. De todos os componentes criticos no produto manufaturado por sua empresa,
a porcentagem do valor total (em preco de compra ou equivalente) atualmente
fornecida pelos membros internos de seu sistema-matriz é: INTSOURL1

8. Dagueles componentes criticos fornecidos pelos membros internos de seu sistema-
matriz para o produto manufaturado por sua empresa, a porcentagem do valor (em
preco de compra ou equivalente) obtida em cada uma das seguintes regides é:

O pais de origem de sua empresa COMPOCR1

O pais de origem de seu parceiro estrangeiro COMPOCR2

Paises desenvolvidos COMPOCR3

Paises em desenvolvimento COMPOCR4
PARTE 4

ATIVIDADES DE MARKETING INTERNACIONAL DE SUA
EMPRESA

Os pontos a seguir se referem as atividades de marketing internacional de sua empresa.
Por favor, indique seu grau de concordancia em relacéo aos seguintes enunciados:

1. A MOTIVACAO DE NOSSA EMPRESA PARA ENTRAR AOS MERCADOS
ESTRANGEIROS E:

. competir face a face com os concorrentes globais INTMOTO1

estabelecer uma estratégia avancada para futura expansdo de mercado INTMOTO02

. desenvolver uma plataforma de fornecimento global INTMOTO3

adquirir experiéncia internacional para nossa empresa INTMOTO04
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- incrementar as vendas de nossa empresa para todo o mundo INTMOTO05
. incrementar nossa participacdo no mercado global INTMOTO06
. desenvolver uma posicdo competitiva antes que outras

empresas locais o facam INTMOTO7
. compensar custos de P&D crescentes INTMOTO9
. porque nossos principais concorrentes estdo se expandindo

internacionalmente INTMOT10
. porgue concorrentes estrangeiros estdo entrando em nosso

mercado nacional INTMOT11

2. PODE-SE DESCREVER MELHOR A ESTRATEGIA INTERNACIONAL DE
NOSSA EMPRESA COMO:

- manter uma vantagem tecnologica sobre os concorrentes INTSTR1
. manter padrdes mais altos de qualidade para nossos produtos INTSTR2
- manter uma imagem Unica para nossos produtos INTSTR3
- diferenciar nossos produtos e servicos de outros concorrentes INTSTR4
- ter custos menores que nossos concorrentes INTSTRS
. alcancar economias de escala em nossas operacdes internacionais INTSTR6

3. O NIVEL DE PADRONIZACAO DAS SEGUINTES ATIVIDADES DE NOSSA
EMPRESA NOS PAISES ESTRANGEIROS E:

- Desenho de produto STAND1
- Nome da marca STAND2
- Mensagens publicitarias STAND3
- Posicionamento do produto STAND4
- Estratégia de precos STAND5S
- Técnicas promocionais STANDG6
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PARTE 5
O AMBIENTE DE OPERACOES DE SUA EMPRESA

Os pontos a seguir se referem a varias caracteristicas do ramo industrial em que a sua
empresa opera. Por favor, avalie as condi¢des no principal ramo industrial do qual sua
empresa participa, marcando com um “X” 0 espago que melhor descreve sua percepcao:

- Mudanca tecnoldgica VOLATO01
. Taxa de crescimento do ramo industrial VOLATO02

- Frequiéncia com gue novos concorrentes estrangeiros entram

no ramo industrial VOLATO03
- Freqtiéncia com que novos concorrentes nacionais entram

no ramo industrial VOLATO04
- Estabilidade das projecdes de vendas VOLATO05
- Estabilidade da participagdo de mercado VOLATO06
- Estabilidade dos padrdes dos produtos VOLATO07
- Concorréncia de pregos entre concorrentes VOLATO08
- Barreiras de entrada no ramo industrial VOLATO09
- Barreiras de saida do ramo industrial VOLAT10
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3. GRAFICOS DAS RESPOSTAS MEDIAS OBSERVADAS

DO QUESTIONARIO

RELACIONAMENTO COM OS PARCEIROS ESTRANGEIROS

1. Motivagédo para criagdo da parceria

Nossa motivacdo ao formar uma Nada

alianca com um parceiro importante

estrangeiro foi:

- Diminuir risco(s)

- Reduzir custo(s)

. Ter acesso a tecnologia

. Ter acesso a mercados geograficos

. Ter acesso a mercados de produtos

- Bloquear concorrentes

. Cooptar o concorrente/torna-lo aliado

- Superar barreiras/restrigdes

. Ter acesso ao conhecimento
geografico do mercado do parceiro

. Ter acesso ao conhecimento do
produto do parceiro

. Ter acesso a matérias-primas/insumos

. Ter acesso a mao-de-obra

. Ter acesso ao capital

. Ter acesso ao crédito de longo prazo

. Ter acesso ao crédito de curto prazo

. Ter acesso ao(s) fornecedor(es)

. Ter acesso ao(s) produto(s)/servigcos(s)

- Ter acesso a infra-estrutura de
marketing

- Obter permissdes/licengas 1
regulamentares

. Ter acesso a marca(s) reconhecida(s)

. Ter acesso a cliente(s) importante(s)

[ e S S N o
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PR

Extremamente
importante

3
3
3
3
3
3
3
3

R S I S L
o o1 o1 01 o1 01 01 O1

N
(6]

B R T T T S T N
o1 o1 o1 01 o1 o1 o1 o1 Ol

RELATORIO DE PEsQuUIsA N° 6/1997



EsTRATEGIA INTERNACIONAL E RELACOES GERENCIAIS DE NEGOCIOS INTERNACIONAIS 112/140

2. Relacdo da empresa brasileira com o parceiro estrangeiro

Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. Nosso relacionamento 1 5

de negdcios com esse
parceiro estrangeiro se
caracteriza por um alto
nivel de confianca.

2. Geralmente, confiamos 1
gque Nosso parceiro
estrangeiro se mantera dentro
dos termos do contrato.

3. Somos céticos com respeito 1
as informacdes que esse parceiro
estrangeiro nos fornece.

4. As promessas feitas pelo 1 5
parceiro estrangeiro sdo confiaveis.
5. Em tempos de crise nessa 1 5

parceria, nds e nosso parceiro
estrangeiro podemos contar
um com o outro.

6. Temos um grande 1
COmMPromisso com esse
parceiro estrangeiro.

7. E importante para nossa 1
empresa manter uma relagéo de
longo prazo com esse parceiro
estrangeiro.

8. Estamos buscando ativamente 1
parceiros alternativos no mesmo
pais que nosso atual parceiro.

9. Se nossa empresa pudesse 1
encontrar um outro parceiro,

provavelmente trabalhariamos com ele.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Discordo
fortemente

Com esse parceiro, esperamos
estender nosso negocio a

outros produtos.

Nessa parceria, n0s (nossa
empresa e parceiro estrangeiro)
esperamos ser capazes de

efetuar ajustes no relacionamento
atual, para enfrentar circunstancias
gue se modificam.

Uma forte caracteristica dessa
parceria € a flexibilidade de
resposta a solicitacdes de mudanca.
Quando uma situacado inesperada
se apresenta, nos (a empresa e
NOSSO parceiro estrangeiro)
procuramos chegar a um novo
acordo, em vez de nos prendermos
aos seus termos originais.
Algumas vezes, n0sso parceiro
altera os fatos para obter de nés
algumas concessoes.

Nosso parceiro estrangeiro,
algumas vezes, se comprometeu

a fazer coisas que posteriormente
nao cumpriu.

Nosso parceiro estrangeiro
conduz os negocios de

maneira contraria aos

termos do contrato.

1

Concordo
fortemente
5
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Discordo Concordo
fortemente fortemente
17. Sempre que possivel, nosso 1 5
parceiro estrangeiro dificulta
0 acesso a informacdes de
mercado importantes para noés.
18. Existe um elevado nivel de 1
incerteza em nossa relacédo
com o parceiro estrangeiro.
19. Hesitamos em fornecer ao 1
nosso parceiro informacdes
que ndo fagcam parte do contrato.
20. Nosso parceiro estrangeiro 1
hesita em nos fornecer
informacdes que nao fagcam
parte do contrato.
21. Quando se apresenta uma 1
situacao inesperada, cooperamos
COM NOSSO parceiro para
resolver o problema.
22. Existe um alto nivel de conflito 1
entre nOS e nOSSO parceiro.
23. Nossa empresa tem importantes 1
desacordos com nosso parceiro,
em alguns assuntos-chave.
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TOMADA DE DECISAO NAALIANCA/PARCERIACOMAEMPRESA
ESTRANGEIRA

3. Influéncia da empresa brasileira sobre a atividade realizada pela parceria:

Nossa empresa ndo tem Nossa empresa tem
nenhuma influéncia total influéncia
- Especificacdes no 1 2 3 4 5
desenho do produto
- Especificacdes no 1 2 4 5
desenho do processo
- Abastecimento de materiais 1 2 3 4 5
e componentes essenciais
- Controle de qualidade do produto 1 2 3 4 5
- Especificacdo da cobertura 1 2 3 4 5

da distribuicéo

- Treinamento da forca de vendas 2 3 4 5
- Determinacéo de precos 2 3 4 5
dos produtos
- Propaganda 1 2 3 4 5
- Promocéao 1 2 3 4 5
- Recrutamento gerencial 1 2 3 4 5
- Decis0Oes sobre recursos humanos 1 2 3 4 5
- Decisdes financeiras 1 2 3 4 5
- Selecdo do nome da marca 1 2 4 5
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4. Influéncia da empresa estrangeira sobre a atividade realizada pela parceria:

Nossa parceira ndo tem Nossa parceira tem
nenhuma influéncia total influéncia

[y
N
w
N
ol

- Especificacbes no desenho do produto

- Especificacbes no desenho do processo 1 4 5
- Abastecimento de materiais e 1 4 5
componentes essenciais
- Controle de qualidade do produto 1 4 5
- Especificacdo da cobertura 1 4 5
da distribuicéo
- Treinamento da forca de vendas 1 3 4 5
- Determinacéo de precos dos produtos 1 3 4 5
- Propaganda 1 3 4 5
- Promocéao 1 3 4 5
- Recrutamento gerencial 1 3 4 5
- DecisOes sobre recursos humanos 1 3 4 5
- Decisdes financeiras 1 3 4 5
- Selecdo do nome da marca 1 2 3 4 5
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5. Estrutura do relacionamento da empresa brasileira com o parceiro estrangeiro:

Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. Os termos do contrato com 1 2 3 4 5

NOSSO parceiro estrangeiro
sdo, geralmente, guiados pelas
praticas-padréo seguidas

por nossa empresa.

2.  Emnossas relagbes de 1 2 3 4 5
negocios, adotamos 0s
mesmos procedimentos
com todos os parceiros
estrangeiros.

3. Geralmente, solicitamos que 1 2 3 4 5
NOSSO parceiro estrangeiro
siga os procedimentos
praticados na nossa empresa.

4. Nosso parceiro estrangeiro adaptou 1 2 3 4 5
suas praticas de negocios as
necessidades de nossa empresa.

5. A maior parte dos pontos de 1 2 3 4 5
NOSSO acordo com esse parceiro
estrangeiro esta claramente
especificada no contrato.

6. A maior parte dos pontos de nosso 1 2 3 4 5
acordo com esse parceiro estrangeiro
€ conduzida por regras e procedimentos
formalmente escritos.

7. A medida que passa o tempo, nossa 1 2 3 4 5
relacédo com o parceiro estrangeiro
€ cada vez mais guiada por regras e
procedimentos informais.
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Se nossa relagdo com esse
parceiro estrangeiro fosse
suspensa, nossa empresa
teria dificuldades para
alcancar seus objetivos.

Essa parceria € crucial para

o futuro desempenho de
nossa empresa.

Nossa empresa depende desse
parceiro estrangeiro para obter
importantes recursos de
tecnologia/produto.

Se a relagdo com nossa empresa

fosse suspensa, 0 parceiro
estrangeiro teria dificuldades
para alcancar seus objetivos.

A relagéo do parceiro estrangeiro

com nossa empresa € crucial

Discordo

fortemente

1

para seu desempenho de mercado.

O parceiro estrangeiro depende
de nossa empresa para obter
importantes recursos de
tecnologia/produto.

As decisOes estratégicas sdo
igualmente compartilhadas
nessa associacao.

Os recursos que nossa empresa

traz a essa associacao sao
monetariamente equivalentes
aos que o parceiro aporta.

Concordo
fortemente
5
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Discordo

fortemente

16. Os recursos que nossa empresa traz 1
aalianca sdo equivalentes aos do
parceiro em termos ndo-monetarios.

17. Os recursos que nossa empresa 1
aporta sdo estrategicamente
equivalentes aos que aporta a
empresa associada.

18. Nossaempresa realiza esforgcos 1
conjuntos para transmitir nossa
filosofia de negdcios aos administra-
dores do parceiro estrangeiro.

19. Esse parceiro compreende totalmen- 1
te a filosofia de nossa empresa.

20. Esse parceiro estrangeiro procurou 1
incorporar a filosofia de negoécios
de nossa empresa em sua
propria organizacao.

21. Para as duas empresas da parceria, 1
€ importante estar juntas diante de
adversidades/desafios.

22. Nossa relacdo com esse parceiro 1
é flexivel, para adaptar-nos um ao
outro, caso surjam problemas/
necessidades especiais.

23. NOs (nossa empresa e N0Sso 1
parceiro) estamos dispostos a
fazer sacrificios no curto prazo,
para alcancar nossos objetivos
de longo prazo.

Concordo
fortemente
5
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6. Similaridade entre a empresa brasileira e a parceira estrangeira quanto a valores
organizacionais:

Idéntica Oposta
- Atencdo aos pormenores 1 2 3 4 5
- Clara filosofia da empresa 1 2 3 4 5
- Orientacdo da acdo 1 2 3 4 5
- Informalidade 1 2 3 4 5
- Orientacdo para resultados 1 3 4 5
- Enfase na cultura organizacional 1 2 3 4 5
- Seguranca no emprego 1 2 3 4 5
- Orientacdo da equipe 1 2 3 4 5
- Oportunidade de crescimento 1 2 3 4 5
dentro da prépria empresa
- Responsabilidade social 1 2 3 4 5
- Atitude inovadora 1 2 3 4 5
- Tolerancia 1 3 4 5
- Enfase na qualidade 1 2 3 4 5
- Autonomia 1 3 4 5
- Agressividade 1 2 3 4 5
- Orientacdo para realizacéo 1 2 3 4 5
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10.

DESEMPENHO DA PARCERIA

Desempenho da parceira e satisfacdo da empresa brasileira com relagéo ao parceiro

estrangeiro:

Discordo
fortemente

A parceria com esse parceiro
estrangeiro € mais lucrativa

do que esperavamos.

Em geral, consideramos nossa
parceria bem-sucedida.

A parceria mostrou um

potencial de crescimento

menor do que esperavamos.

A parceria alcangou as metas de
lucratividade que foram estabelecidas.
As metas e objetivos que haviamos
estabelecido no inicio de nossa
parceria foram alcancgados.

A parceria com a empresa
estrangeira alcancou uma boa
penetracdo de mercado.

Como resultado de nossa parceria
com essa empresa estrangeira,
nossa empresa sera mais
competitiva no futuro.

Em geral, as politicas e programas
de nosso parceiro beneficiam

a nossa empresa.

Estamos muito satisfeitos com o
desempenho de nosso parceiro
estrangeiro nessa alianca.

Em geral, nossa relagdo com

esse parceiro € muito satisfatoria.

1

Concordo
fortemente
5
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8. Desempenho da empresa brasileira em relagdo ao seus trés principais concorrentes.

Muito menor Muito maior
- Crescimento de vendas 1 2 4 5
- Participacao de mercado 1 2 4 5
- Lucratividade 1 2 4 5
- Lealdade dos clientes 1 2 4 5
» Retorno sobre o investimento 1 2 4 5
- NUmero de novos produtos 1 2 4 5

OO\D/OJOOOO w W w w w ww

bem-sucedidos
- Velocidade para levar 0os novos 1 2 4 5
produtos ao mercado
- InovacOes de produto 1 2 4 5
- InovacOes de processo 1 2 4 5
- Retorno sobre vendas 1 2 4 5
- Satisfacdo do consumidor 1 2 4 5
- NUmero de patentes emitidas 1 2 4 5
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ATIVIDADES GERAIS DE EXPORTACAO

9. Contribuicdo da exportacdo para a empresa brasileira:

Discordo Concordo
fortemente fortemente
1. A exportacdo contribuiu para o 1 2 3 4 5

crescimento das vendas
de nossa empresa.

2. A exportacdo melhorou a 1 2 3 4 5
participacdo de mercado de
nossa empresa, em relacédo a
outros concorrentes nacionais.

3. A porcentagem de vendas 1 2 3 4 5
correspondente a produtos
introduzidos durante os ultimos
cinco anos é maior que a de
outros concorrentes nacionais.

4. De forma geral, a atividade de 1 2 3 4 5
exportacao contribuiu para a
“qualidade” de nossa administracéo.

5. Nossa atividade de exportacao 1 2 3 4 5
tornou nossa empresa
mais competitiva.
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PRODUTO MANUFATURADO PELAEMPRESABRASILEIRA
10. Inovacao de Produto e de Processo
Inovacao de Produto Muito baixo Muito alto

1. Do ponto de vista de sua 1 2 3 4 5
empresa, o nivel de inovacéo
de produto incorporado
ao seu produto é:

2. O impacto competitivo da 1 2 3 4 5
inovacéao de seu produto, em
relacédo ao seu ramo industrial, é:

3. O numero de outras aplicacdes 1 2 3 4 5
(usos)potenciais da inovacéo
incorporada em seu produto é:

Inovacao de Processo

1. Do ponto de vista de sua empresa, 1 2 3 4 5
o nivel de inovacao de processo
incorporado ao seu produto é:

2. O impacto competitivo dainova- 1 2 3 4 5
cao de seu processo, em relacéo
ao seu ramo industrial, é:

3. O numero de outras aplicacoes 1 2 3 4 5
(usos) potenciais da inovacao
incorporada em seu processo é:
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ATIVIDADES DE MARKETING INTERNACIONAL DAEMPRESA BRASILEIRA

11. Motivacédo da empresa brasileira para entrar em mercados estrangeiros:

Discordo Concordo
fortemente fortemente

. competir face a face com os

concorrentes globais 1 2 3 4 5
. estabelecer uma estratégia

avancada para futura

expansao de mercado 1 2 5
. desenvolver uma plataforma

de fornecimento global 1 2 5
. adquirir experiéncia

internacional para nossa empresa 1 2 5
. Incrementar as vendas de

nossa empresa em todo o mundo 1 2 5
. Incrementar nossa participacéo

no mercado global 1 2 5
. desenvolver uma posicao

competitiva antes de que outras

empresas locais o facam 1 2 5
. compensar custos de

P&D crescentes 1 2 5
. porque nossos principais

concorrentes estdo se expandindo

internacionalmente 1 2 5
. porque concorrentes estrangeiros

estdo entrando em nosso

mercado nacional 1 2 3 4 5
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12. Estratégia internacional da empresa brasileira:

Discordo Concordo
fortemente fortemente
- manter uma vantagem
tecnologica sobre os concorrentes 1 2 3 4 5
- manter padrdes mais altos de
qualidade para nossos produtos 1 2 3 4 5
- manter uma imagem unica
para nossos produtos 1 2 3 4 5
- diferenciar nossos produtos e
servicos de outros concorrentes 1 2 3 4 5
- ter custos menores que
NOsSs0s concorrentes 1 2 3 4 5
- alcancar economias de escala
em nossas operacodes internacionais 1 2 3 4 5

13. Padronizacao de atividades da empresa brasileira em paises estrangeiros:

- Desenho de produto Muito Baixo Muito Alto
- Nome da marca Muito Baixo Muito Alto
- Mensagens publicitarias Muito Baixo Muito Alto
- Posicionamento do produto Muito Baixo Muito Alto
- Estratégia de precos Muito Baixo Muito Alto
- Técnicas promocionais Muito Baixo Muito Alto
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O AMBIENTE DE OPERACOES DAS EMPRESAS BRASILEIRAS

14. Caracteristicas do ramo industrial em que opera a empresa brasileira:

- Mudanca tecnologica Muito Lenta Muito Réapida
- Taxa de crescimento

do ramo industrial Muito Baixa Muito Alta
- Freqiiéncia com que novos

concorrentes estrangeiros

entram no ramo industrial Muito Baixa Muito Alta
- Freqiiéncia com que novos

concorrentes nacionais entram

no ramo industrial Muito Baixa Muito Alta
- Estabilidade das projecdes

de vendas Muito Baixa Muito Alta
- Estabilidade da participacéo

de mercado Muito Baixa Muito Alta
- Estabilidade dos padrdes

dos produtos Muito Baixa Muito Alta
- Concorréncia de precos

entre concorrentes Muito Baixa Muito Alta
- Barreiras de entrada ao

ramo industrial Muito Baixas Muito Altas
- Barreiras de saida do

ramo industrial Muito Baixas Muito Altas
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4. ITERACOES DA RELIABILITY ANALYSIS APLICADA
AOS CONSTRUCTOS

D.1 - Confianga

o de Cronbach | Perguntas Eliminadas

12 iteracdo 69,32% RELNOMO03 e RELNOM10
28 iteracao 81,47% nenhuma
D.2 - Controle
a de Cronbach | Perguntas Eliminadas
12 iteracdo 89,86% PCONTO1, PCONTO02, PCONT13 e FORMALL1
a FORMALS3
28 iteracado 91,22% FCONTO1, FCONTO02 e PCONTO3
3?iteracao 91,83% FCONTO03, FCONTO04 e PCONTO04
42 iteracao 92,34% nenhuma

D.3 - Dependéncia

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas
12 iteracéo 47,14% PDEP2 e RELNOMO06
28 iteracao 49,0% PDEP1
3?iteracéo 60,98% PDEP3
42 jteracgdo 75,51% FDEP3
5% iteracéo 91,08% nenhuma
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D.4 - Fontes de Poder

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas
1% iteracédo -54,34% ADAPT?2
22 iteragao 41,10% ADAPT4
32 iteracao 59,24% nenhuma
D.5 - Hold-Up

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas

12 iteragdo 77,69% nenhuma

D.6 - Incerteza

o de Cronbach | Perguntas Eliminadas
12 iteracdo 60,78% RELNOMO7 e RELNOM18

28 iteracao 66,14% nenhuma

D.7 - Inovagéo de Processo

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas

12 iteragdo 79,51% nenhuma
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D.8 - Inovacéo de Produto

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas

12 iteragdo 77,60% PRODINV3

2% iteracéo 83,83% nenhuma

D.9 - Oportunismo

o de Cronbach | Perguntas Eliminadas

12 iteracao 73,68% nenhuma

D.10 - Satisfacédo

a de Cronbach | Perguntas Eliminadas

12 iteragédo 77,82% PPERFO03

22 iteracéo 88,07% nenhuma
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D.11 - Socializacéo

o de Cronbach

Perguntas Eliminadas

12 iteracdo 69,92% SOCIAL1, SOCIAL2, RELNOM11 a
RELNOM13, RELNOM21, ADAPT1,
ADAPT2, RELNOM24 a RELNOM26

28 iteracdo 88,59% SOCIAL3, RELNOM22, RELNOM23, ADAPT3,
ADAPT4

32 iteracao 92,44% DISIMO04

42 jteragdo 92,45% DISIMO7

5% iteracéo 92,54% nenhuma

D.12 - Sucesso

o de Cronbach

Perguntas Eliminadas

12 iteracéo

85,18%

nenhuma

D.13 - Transferéncia de Tecnologia

o de Cronbach

Perguntas Eliminadas

12 iteracéo

70,30%

nenhuma
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5. CRITERIOSNDE CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS
COM RELACAO AO PORTE

E.1 - Classificacdo com relagdo ao faturamento anual

Porte Faturamento anual
em milhdes®

pequeno | baixo até R$ 18

alto R$19aR$50
médio baixo R$51aR$ 75

alto R$ 76 a R$ 150
grande baixo R$ 151 a R$ 320

alto acima de R$ 320

E.2 - Classificacdo com relacdo a quantidade de empregados

Porte Numero de
empregados

pequeno | baixo atée 85

alto 86 a 300
medio baixo 301a750

alto 751a2.000
grande baixo 2.001 a4.000

alto acima de 4.000

®Para esse estudo, foi admitida a paridade entre as moedas: US$ 1,00 = R$ 1,00.
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E.3 - Critérios de classificacdo baseados em faturamento e quantidade de empregados’

Porte com relacdo ao numero de empregados

Porte com relacéo pequeno médio grande
ao faturamento baixo alto baixo alto baixo alto
pequeno baixo P P P - - -

alto P P P M - -
médio baixo - - M M M G®

alto - - M M M G
grande baixo - - M G G G

alto - - - G G G

"As empresas cujos questionarios apresentaram respostas ausentes para um dos critérios (nimero de empregados ou
faturamento inicial) foram classificadas de acordo com a resposta do outro critério.

8A0 contrario do restante da tabela (critérios determinados de forma geral), esse caso (faturamento médio baixo x nimero
de empregados grande alto) teve seu critério estabelecido em funcdo das caracteristicas particulares da Gnica empresa
enquadrada.
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