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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar a relacdo entre a adog¢ao de boas praticas no processo
de abordagem de mercados externos e o desempenho exportador de empresas moveleiras da
Serra Gaucha. A regido Sul do Brasil e, particularmente, o polo moveleiro da Serra Gatcha,
apresentam elevada participacdo no comércio internacional e crescimento expressivo nas
exportagdes, o que evidencia a relevancia de investigar os fatores que contribuem para a
competitividade dessas empresas no mercado externo. O estudo aborda aspectos como a
prontiddo para exportar, a capacidade exportadora, a inovacdo, a adequagdo de produtos, o
marketing internacional, a conformidade regulatoria e a valorizagdo do capital humano. Como
procedimentos metodologicos, adotou-se uma abordagem quantitativa, com a coleta de dados
realizada por meio de questionario estruturado aplicado a gestores de empresas moveleiras
exportadoras. A andlise dos dados foi conduzida por meio de técnicas estatisticas, incluindo
estatistica descritiva (médias, desvios-padrao e distribuicdo de frequéncias) e analise
multivariada de dados (modelos de regressdo multipla), voltados a examinar a relacdo entre a
adocdo de boas praticas e os indicadores de desempenho exportador. Os resultados obtidos
indicaram que as empresas reconhecem a relevancia das boas praticas voltadas a abordagem de
mercados externos, especialmente relacionadas a inteligéncia de mercado e ao uso de
informagdes estratégicas. Contudo, observou-se que a implementagdo dessas praticas ainda
ocorre de forma moderada em parte das empresas, principalmente no que se refere ao
planejamento exportador, evidenciando diferengas entre o reconhecimento da importancia
dessas praticas e sua efetiva adogao.

Palavras-chave: Exportacdo, Boas praticas, Desempenho exportador, Empresas moveleiras,
Serra Gatcha.



ABSTRACT

This study aims to analyze the relationship between the adoption of best practices in the process
of approaching foreign markets and the export performance of furniture companies located in
the Serra Gaucha region. The Southern region of Brazil, particularly the furniture cluster of
Serra Gaucha, has a significant participation in international trade and has shown substantial
growth in exports, highlighting the relevance of investigating the factors that contribute to the
competitiveness of these companies in foreign markets. The study addresses aspects such as
export readiness, export capacity, innovation, product adaptation, international marketing,
regulatory compliance, and the development of human capital. A quantitative approach was
adopted with data collection carried out through a structured questionnaire applied to managers
of exporting furniture companies. Data analysis was conducted using statistical techniques,
including descriptive statistics (means, standard deviations, and frequency distribution) and
multivariate data analysis (multiple regression models), aimed at examining the relationship
between the adoption of best practices and export performance indicators. The results obtained
indicated that companies recognize the relevance of best practices related to approaching
foreign markets, especially those associated with market intelligence and the use of strategic
information. However, it was observed that the implementation of these practices still occurs at
a moderate level in some companies, particularly regarding export planning, highlighting
differences between the recognition of the importance of these practices and their effective
adoption.

Keywords: Exports, Best practices, Export performance, Furniture companies, Serra Gaucha.
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1. INTRODUCAO

A entrada e a expansao em mercados externos contribuem significativamente para o
desenvolvimento econdmico de um pais, promovendo a geragdo de empregos, a entrada de
receitas externas e o bem-estar social. Além disso, a internacionalizagdo e, particularmente, as
exportagdes, também sdao importantes para as empresas, oferecendo oportunidades de
economias de escala, aumento de desempenho, reducao de riscos ¢ melhoria da eficiéncia
produtiva, consequentemente tornando-as mais atrativas para investidores e colaboradores
(Salmerdn; Valle; Molina-Castillo, 2025).

No Brasil, embora a participacdo das empresas no comércio internacional tenha se
intensificado, a economia ainda enfrenta desafios relacionados a consisténcia e sustentabilidade
das exportagdes, muitas vezes percebidas como uma solugdo temporaria para crises domeésticas,
em vez de um movimento estratégico de longo prazo (Fernandes, 2022). Apesar do consideravel
potencial econdomico, a presenga brasileira no fluxo comercial global ainda ¢ relativamente
modesta (Salmerdn; Valle; Molina-Castillo, 2025). Em 2024, o pais exportou aproximadamente
US$337 bilhdes, o que correspondeu a cerca de 1,3% das exportagdes mundiais, evidenciando
o contraste entre o potencial e a participagdo efetiva (Secex, 2025). Além disso, segundo
Mataveli et al. (2022), o caminho para o sucesso nos mercados internacionais nao ¢ isento de
desafios, sendo frequentemente impedido por uma série de barreiras complexas e interligadas,
como as de capital humano, culturais, administrativas e financeiras.

Pode-se considerar que o alcance de um desempenho exportador mais consistente exige,
em primeiro lugar, que as empresas avaliem sua prontiddo para exportar e sua capacidade
exportadora. A prontiddo para exportar refere-se a etapa em que a empresa potencialmente
transita de uma atuacdo com foco exclusivamente no mercado interno para uma atuacao
internacional, envolvendo a avaliacdo de sua estrutura, recursos, competéncias e a adequacao
de produtos para mercados externos (Ji; Dimitratos, 2013). Essa andlise criteriosa permite que
a organizacao se posicione de forma estratégica no mercado externo, compreendendo seu nivel
de competitividade e os diferenciais frente aos concorrentes (Silva; Xavier, 2024). A capacidade
exportadora refere-se ao potencial da empresa para pensar globalmente e adaptar-se as
exigéncias do mercado internacional, considerando sua missdao, visdo, valores e cultura
organizacional (Minervini, 2008). Avaliar essa capacidade e a prontidao para exportar permite
identificar pontos fortes, limitacdes e condigdes de sucesso no processo de internacionalizagao.
Assim, a prontiddo exportadora ndo se limita a oferta de produtos, mas depende de fatores como

conhecimento gerencial, aloca¢do estratégica de recursos, agilidade organizacional e
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capacidade de superar barreiras relacionadas ao capital humano e as diferencgas culturais
(Labanca et al., 2024).

Na sequéncia, observa-se que a pesquisa de mercado constitui um ponto de partida
crucial, permitindo identificar o potencial de um mercado, o poder de compra dos
consumidores, as preferéncias culturais, os aspectos econdmicos, sociais e tecnologicos, além
das praticas comerciais e barreiras existentes. A busca de informagdes sobre todos esses fatores
contribui para reduzir a incerteza e aumentar o conhecimento sobre os mercados-alvo (Silva;
Xavier, 2024). A adequacao do produto também se configura como uma pratica essencial no
processo de internacionalizagdo, pois envolve a realizacdo de ajustes em bens e servicos de
modo a atender ndo apenas a requisitos legais, regulatorios e normas técnicas, mas também a
preferéncias culturais, padrdes de qualidade, design e embalagens exigidos pelos diferentes
mercados externos (Mataveli et al., 2022). A inovagdo, seja em produtos, processos ou modelos
de negobcio, aliada a capacidade de digitalizagdo e a flexibilidade organizacional, especialmente
no que se refere a rapidez de resposta as demandas do mercado, constitui um determinante para
a competitividade em ambientes internacionais dinamicos (Salmeron; Valle; Molina-Castillo,
2025)

Cumpre destacar que, de acordo com Silva e Xavier (2024), o marketing internacional
eficaz envolve o posicionamento da marca, a escolha estratégica de canais de distribuicao
(agentes, distribuidores, tradings ou consoércios de exportacao) e a promogao alinhada a cultura
local. A conformidade regulatoria e a exceléncia administrativa, incluindo o registro em
sistemas como o Sistema Integrado de Comércio Exterior (SISCOMEX) e o entendimento das
regulamentacdes alfandegarias e tributarias, sdo essenciais para reduzir incertezas e custos. Por
fim, a valorizagdo do capital humano, através da contratacdo de profissionais experientes em
exportacdo e do investimento em treinamento, também se mostra um diferencial competitivo
significativo (Mataveli et al., 2022; Agatiello; Fliess, 2013).

Considera- se que aplicagdo consistente dessas boas praticas influencia diretamente o
desempenho exportador das empresas. O conhecimento exportador, adquirido por meio de
pesquisa e experiéncia, reduz barreiras e consegue aprimorar as estratégias, a tomada de
decisdes e o compromisso com atividades globais. Essas praticas abrangem diversas areas
relevantes, incluindo o planejamento estratégico, o desenvolvimento de recursos e capacidades
robustas, um profundo entendimento da dindmica do mercado internacional e o
comprometimento gerencial (Herigbaldi et al., 2025).

Inserido nesse contexto, o presente estudo tem como tema a andalise da relagdo entre as

boas praticas no processo de abordagem de mercados externos e o desempenho exportador das
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empresas moveleiras da Serra Gatcha. Este trabalho esta estruturado em seis capitulos. Este
primeiro capitulo de introdugdo estabelece o contexto e os fundamentos para a pesquisa sobre
as boas praticas e o desempenho exportador, abordando a importancia de estudos e pesquisas
sistematicas por parte das empresas exportadoras, uma vez que tais praticas sdo essenciais para
alcangar sucesso e elevar significativamente o desempenho na abordagem de mercados
externos. Sao apresentados, neste capitulo, o tema e o problema de pesquisa, o objetivo geral e
especificos, bem como a justificativa da investiga¢ao, evidenciando sua importancia académica
e pratica. No capitulo 2, ¢ apresentado o referencial tedrico, no qual sdo explorados conceitos
fundamentais sobre exporta¢do, boas praticas na abordagem de mercados externos, indicadores
de desempenho exportador e a relagdo entre essas praticas e o desempenho das empresas.

O capitulo 3 descreve a metodologia adotada, que segue uma abordagem quantitativa,
com foco em empresas moveleiras exportadoras da Serra Gautcha. Foram aplicados
questionarios estruturados a gestores dessas empresas, com o objetivo de identificar o grau de
adocdo de boas praticas na abordagem de mercados internacionais e analisar sua relagdo com
os indicadores de desempenho exportador. A amostra foi composta por empresas do polo
moveleiro da Serra Gatlcha, selecionadas com base em critérios especificos, garantindo
representatividade para a andlise. Além disso, informagdes secundarias provenientes de bases
oficiais e de estudos setoriais serdo utilizadas para complementar e validar os resultados
obtidos. As técnicas de andlise incluirdo procedimentos estatisticos adequados para examinar a
relagdo entre o grau de adogdo das boas praticas e o desempenho exportador, permitindo a
identificacdo de padrdes, correlagdes e possiveis impactos das praticas gerenciais sobre os
resultados das empresas.

No capitulo 4, sdo apresentados os resultados obtidos a partir da pesquisa, com analise
do grau de adogdo das boas praticas pelas empresas estudadas e avaliagdo de seu impacto sobre
o desempenho exportador, a luz dos indicadores selecionados. No capitulo 5 ¢ apresentada a
discussdo dos resultados, relacionando os achados da pesquisa com a literatura e destacando
suas implicagdes teoricas e gerenciais. Por fim, o capitulo 6 apresenta as conclusdes do estudo,
destacando as implicagdes gerenciais do estudo, suas limitagdes e recomendagdes para

pesquisas futuras.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Para Root (1994), a exportagdo ¢ a forma mais comum e inicial de entrada em mercados
internacionais, caracterizando-se pela venda de bens e servigos para clientes no exterior, sem
que a empresa necessariamente se estabeleca fisicamente no pais de destino. A inser¢do no
mercado externo por meio das exportagdes permite que empresas adquiram experiéncia em
mercados internacionais, ampliem sua base de clientes e explorem oportunidades de receita em
diferentes regides, servindo como uma etapa inicial estratégica no processo de
internacionaliza¢ao (Knudsen; Madsen, 2002). No entanto, a atuago internacional ndo ¢ isenta
de desafios, pois barreiras estratégicas, operacionais, informacionais e processuais podem
dificultar o sucesso da exportagdo e a expansao internacional das empresas (Morgan; Katsikeas,
1997).

As boas praticas estdo intrinsecamente ligadas ao desempenho de uma empresa,
especialmente no contexto da exportagdo e internacionalizagdo, atuando como um conjunto de
métodos, estratégias e caracteristicas organizacionais que visam otimizar os resultados e
garantir a sustentabilidade do negocio (Herigbaldi et al., 2025). Embora a ideia de modelos
universais de boas praticas seja desafiada pela singularidade de cada empresa e pela natureza
dindmica dos mercados, a busca e adaptacdo de praticas eficazes consistentemente geram
resultados positivos (Knudsen; Madsen, 2002).

Nesse contexto, estudos recentes apontam que as empresas brasileiras ainda enfrentam
limitacdes estruturais em sua inser¢do internacional, frequentemente tratando a exportagdo
como uma resposta oportunista a crises internas, em vez de uma estratégia continua de
crescimento (Fernandes, 2022). Ainda segundo o autor, além da baixa representatividade da
receita externa e do reduzido investimento direto no exterior, observa-se também a perda de
controle sobre o marketing ao depender de intermediarios, o que fragiliza a construg¢do de
marcas fortes e operacdes consistentes. A pesquisa serd delimitada a empresas da Serra Gatcha
que participam do comércio internacional, com predominéancia do setor moveleiro. O estudo
analisard as praticas estratégicas e operacionais utilizadas por essas empresas para abordar
mercados externos e seu impacto no desempenho exportador. Ao restringir o foco a esse
segmento e regido especificos, a investigacdo permite compreender de forma detalhada os
desafios, oportunidades e particularidades enfrentados por essas organizagdes na
internacionalizacdo de seus produtos.

Diante desse cenario, surge a questdo central desta pesquisa: qual ¢ a relagdo entre a

adogdo de boas praticas no processo de abordagem de mercados externos e o desempenho
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exportador das empresas moveleiras exportadoras da Serra Gaticha? Com base nos desafios
estruturais observados, investigar essa relagdo permite compreender como praticas estratégicas,
operacionais e gerenciais podem influenciar a eficacia da internacionalizagdo e contribuir para
o fortalecimento competitivo das empresas no mercado global. Assim, o tema geral escolhido
para esta pesquisa se enquadra na categoria de exportacdo, enquanto o tema especifico
concentra-se na analise de como a adog¢do de boas praticas no processo de abordagem de

mercados externos influencia o desempenho exportador das empresas brasileiras.

1.2 OBJETIVOS

Para abordar o problema de pesquisa apresentado, este estudo definiu um objetivo geral,
desdobrado em cinco objetivos especificos, que orientam a execucdo da pesquisa. Esses

objetivos sdo detalhados nos subcapitulos seguintes.

1.2.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral analisar a relagdo entre as boas praticas no
processo de abordagem de mercados externos € o desempenho exportador das empresas

moveleiras exportadoras da Serra Gaucha.

1.2.2 Objetivos especificos

Para operacionalizar o alcance do objetivo geral, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos:

a) identificar um conjunto de boas praticas a serem consideradas no processo de
abordagem de mercados externos, compreendido por diferentes etapas e atividades;

b) verificar o grau de adocdo dessas boas praticas por parte de empresas moveleiras
exportadoras da Serra Gaucha;

c) selecionar um conjunto indicadores de avaliagdo do desempenho exportador dessas
empresas;

d) analisar o desempenho exportador das empresas com base nos indicadores selecionados;
e

e) avaliar o efeito da ado¢@o de boas praticas no processo de abordagem de mercados

externos no desempenho exportador das empresas.
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1.3. JUSTIFICATIVA

Segundo dados da Secretaria de Comércio Exterior (Secex, 2025), a Regido Sul do
Brasil reine milhares de empresas exportadoras de diferentes portes, desde micro e pequenas a
médias e grandes organizagdes, o que refor¢a sua posi¢do como um dos polos mais relevantes
no cenario exportador do pais. O nimero expressivo de empresas exportadoras no Sul reforga
a relevancia de investigar quais praticas estratégicas e operacionais podem estar relacionadas
ao desempenho dessas organizacdes no mercado externo. A diversidade industrial e a
complexidade econdmica presentes na regido indicam que a adogao de estratégias, processos €
métodos organizacionais eficazes pode influenciar diretamente a capacidade de competir nos
mercados externos. Ao compreender como praticas estratégicas, operacionais € gerenciais
impactam a internacionalizacdo das empresas, este estudo contribui para a identificacdo de
fatores que promovem maior eficiéncia, aprendizado organizacional e fortalecimento da
competitividade no cenario global (Fontes; Granitoff; Tai, 2020).

No contexto regional, destaca-se o polo moveleiro da Serra Gaucha, reconhecido como
um dos mais importantes do pais em termos de producao e exportacdo de mdveis, conforme
dados do Sindicato das Industrias do Mobiliario de Bento Gongalves (Sindmoveis, 2024). De
acordo com a entidade, o municipio de Bento Gongalves registrou um crescimento expressivo
nas exportacdes do setor, alcangando aproximadamente US$56,4 milhdes entre janeiro e
novembro de 2024, o que representa um aumento de 11,7% em relagdo ao mesmo periodo do
ano anterior. Esses resultados evidenciam o dinamismo e a capacidade de adaptacdo das
empresas moveleiras locais frente as demandas internacionais, além de reforcarem a relevancia
do setor para a economia regional. Dessa forma, a Serra Gaucha configura-se como um
ambiente propicio para o estudo da relag@o entre praticas estratégicas e desempenho exportador,
uma vez que concentra empresas com histdrico consolidado de inser¢ao em mercados externos
e elevado potencial de competitividade (Sindmoveis, 2024).

A principal contribuicdo pratica deste estudo estd em fornecer informagdes Uteis para
profissionais de comércio exterior, apresentando recomendagdes que podem apoiar gestores na
melhoria do desempenho exportador por meio da adogcdo de boas praticas em diferentes etapas
da abordagem de mercados internacionais. Tal consideragdo se mostra particularmente
relevante no contexto das empresas moveleiras exportadoras da Serra Gaucha, € possivel refletir
que essas organizagdes provavelmente enfrentam crescente pressdo competitiva nos mercados
internacionais e podem necessitar estruturar estratégias mais eficientes e sustentdveis para

manter ou ampliar sua atuagdo internacional. Nesse sentido, analisar a ado¢ao de boas praticas
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ao longo do processo de inser¢do em mercados externos pode fornecer contribui¢des valiosas
sobre como diferentes estratégias, processos e métodos organizacionais influenciam o
desempenho exportador. Além disso, essa reflexdo também sugere que compreender essas
praticas pode contribuir para identificar fatores que promovam aprendizado organizacional,
eficiéncia operacional e fortalecimento da competitividade no cenario global.

Além de sua relevancia pratica, a pesquisa se justifica pelo seu valor académico, pois
contribui para aprofundar a compreensao sobre como a adogao de boas praticas gerenciais e
estratégicas influencia o desempenho exportador de pequenas e médias empresas. Isso inclui
examinar quais praticas sdo mais eficazes, em que etapas do processo de internacionaliza¢ao
elas s3o aplicadas e como impactam a competitividade em mercados internacionais,
especialmente no contexto do polo moveleiro da Serra Gatcha (Tramontin Marques; Didonet,
2024). Diversos estudos tém destacado a importancia das praticas gerenciais, de marketing e de
inovacao para o sucesso exportador. Leonidou (2004) ressalta que o desempenho exportador ¢
resultado da interacdo entre fatores internos, como capacidades organizacionais, recursos
humanos ¢ orientacdao internacional, e fatores externos, como caracteristicas do mercado e
intensidade competitiva. Da mesma forma, Morgan e Katsikeas (1997) apontam que estratégias
bem definidas de adaptacdo de produto, pre¢o e promo¢ao nos mercados externos estao
diretamente relacionadas ao aumento da performance exportadora.

No cenério da Serra Gaticha, onde o polo moveleiro ¢ um dos mais relevantes do pais,
compreender como essas praticas sdo implementadas e impactam o desempenho exportador ¢
essencial. Estudos nacionais, como os de Mataveli et al. (2022) e Tramontin Marques e Didonet
(2024), reforcam que o sucesso internacional das empresas moveleiras depende da capacidade
de alinhar gestdo, inovacao e conhecimento de mercado as exigéncias internacionais. Assim, a
pesquisa busca preencher lacunas na literatura existente, oferecendo andlises que possam
subsidiar tanto o meio académico quanto os profissionais interessados em estratégias de

internacionalizagdo e competitividade empresarial.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que sustenta a pesquisa, apresentando os
fundamentos tedricos e evidéncias da literatura para a analise da relagdo entre boas praticas na
abordagem de mercados externos e o desempenho exportador. Inicialmente, discute-se a
exportagdo e sua importancia estratégica para as empresas. Em seguida, sdo abordadas as boas
praticas organizacionais aplicadas a internacionalizagdo, bem como os indicadores utilizados
para avaliar o desempenho exportador. Por fim, analisa-se como essas praticas influenciam os
resultados das empresas no comércio internacional, oferecendo base conceitual e evidéncias

para o estudo.

2.1. EXPORTACAO

A exportacao ¢ definida como a venda de produtos, bens ou servicos de um pais para
outro, representando o comércio internacional realizado pelas empresas, seja de forma direta
ou por intermédio de terceiros (Silva; Xavier, 2024). No Brasil, do ponto de vista legal, a
exportagdo consiste na saida temporaria ou definitiva de produtos do territério aduaneiro,
seguindo os critérios estabelecidos pelo pais importador. Os negdcios internacionais, segundo
Cavusgil; Knight; Riesenberger, (2009) referem-se as atividades de comércio e investimento
realizadas por empresas além das fronteiras nacionais, envolvendo a troca de bens, servigos,
capital, tecnologia e conhecimento. Tais atividades caracterizam-se pela busca de clientes e
parceiros estrangeiros e pela realizacdao de operagdes produtivas e comerciais em escala global.
A expansdo dos negocios internacionais esta diretamente relacionada ao fendmeno da
globalizacdo dos mercados, que intensificou a integra¢do econdmica e a interdependéncia entre
paises. Essa interconectividade possibilita que as empresas explorem novas oportunidades,
ampliem seu alcance competitivo e contribuam para a disseminacdo global de produtos,
tecnologias e praticas de gestdo.

No contexto brasileiro, os dados divulgados em 2025 pelo Departamento de Economia
e Estatistica (DEE) da Secretaria de Planejamento, Governanga e Gestdo (SPGG), com base no
Sistema ComexStat do Ministério do Desenvolvimento, Industria, Comércio Exterior e
Servigos, evidenciam a relevancia pratica desses conceitos. Em 2024, as exportagcdes do Rio
Grande do Sul somaram US$21,9 bilhdes, representando uma leve queda de 1,9% em relagdo
ao ano anterior, o equivalente a US$424,1 milhdes a menos. Apesar dessa reducdo, o estado

manteve participagdo relativa significativa entre as unidades da Federacao, respondendo por
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6,6% do total exportado pelo Brasil. O desempenho do estado destaca a importancia da
internacionalizacdo para empresas e regides, evidenciando que, mesmo em contextos de
retracdo global, a atuacdo no comércio internacional ¢ estratégica para a competitividade e
consolidagdo econdmica local. Esses dados reforgam a importancia de acompanhar a evolugao
das exportagdes gauchas, especialmente diante das variagdes recentes. O Grafico 1 a seguir
apresenta o desempenho das exportagdes totais do Rio Grande do Sul de 2010 a 2024:

Grafico 1: Exportacdes totais do Rio Grande do Sul - 2021-2024
Grafico 1
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Fonte dos dados brutos: Ministério do Desenvolvimento, Inddstria, Comércio e Servigos (Brasil, 2025).

Fonte: Rio Grande do Sul. Secretaria de Planejamento, Governanga e Gestdo. Subsecretaria de Planejamento.
Departamento de Economia e Estatistica. Porto Alegre, 22 jan. 2025.

O Grafico 1 evidencia a trajetoria das exportagdes totais do Rio Grande do Sul entre
2010 e 2024. Observa-se um crescimento expressivo a partir de 2020, apos a queda registrada
em 2019, reflexo da retomada economica pos-pandemia e da valorizagdo de commodities no
mercado internacional. O pico ocorreu em 2022, com US$22,6 bilhdes, seguido de uma leve
retragdo nos dois anos seguintes, atingindo US$21,9 bilhdes em 2024. Essa oscilagdo indica a
sensibilidade do desempenho exportador gaticho as condigdes externas e internas, refor¢ando a
importancia da diversificacdo de mercados e produtos para sustentar o crescimento das
exportagdes estaduais.

Nesse contexto, a exportagdo se consolida como uma das formas mais relevantes de
insercao internacional das empresas, permitindo que participem ativamente da economia global.
Ela ¢ o modo de entrada em mercados estrangeiros mais amplamente utilizado pelas empresas
(Salmeron; Valle; Molina-Castillo, 2025). A atividade exportadora € crucial tanto para o
desenvolvimento das empresas quanto para sua competitividade internacional. Segundo

Mataveli et al. (2022) e Herigbaldi et al. (2025), para a empresa, a exportacao constitui uma
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estratégia essencial para a internacionalizacdo e para o crescimento sustentavel, oferecendo

diversos beneficios, tais como:

1) Reducao de risco: diminui a dependéncia do mercado interno;
1) Melhoria de desempenho e competitividade: permite aprimorar as vantagens
competitivas;

1i1) Eficiéncia produtiva: gera economias de escala, melhora processos e reduz a
capacidade ociosa;

1v) Qualidade e inovagao: ao adaptar produtos as exigéncias dos mercados externos, as
empresas aprimoram a qualidade, incorporam novas tecnologias e adotam melhores
praticas de gestdo, processo frequentemente denominado learning by exporting.

Contudo, o desempenho exportador das empresas pode ser limitado por diversos
obstaculos a exportagdo, que afetam a capacidade de iniciar, desenvolver ou sustentar operagdes
internacionais (Morgan; Katsikeas, 1997). Esses obstaculos incluem fatores estratégicos,
operacionais, de conhecimento e informagdo, bem como regulatérios e relacionados ao
marketing e as caracteristicas do produto (Leonidou, 2004). Empresas com forte inten¢do de
exportar percebem tais desafios de forma menos restritiva e tendem a planejar suas atividades
internacionais de maneira mais eficiente, enquanto aquelas com inteng¢do fraca apresentam
maior desencorajamento diante das barreiras (Leonidou, 2004).

A literatura também ressalta que a disponibilidade de recursos organizacionais, como
capital, producdo, conhecimento e pessoal qualificado, influencia diretamente a capacidade das
empresas de superar os obstaculos a exportacdo e de aproveitar oportunidades internacionais
(Barney, 1991; Leonidou, 2004). Dessa forma, a exportacdo ndo € apenas uma estratégia de
mercado, mas também um processo complexo que exige avaliagdo constante da prontidao
exportadora, planejamento estratégico e adaptacdo as condi¢des e exigéncias dos mercados
internacionais. Nesse contexto, segundo Knudsen e Madsen (2002), a estratégia de exportacao
deve ser compreendida como um elemento central do processo de internacionalizagdo das
empresas. A literatura tradicional sobre o tema apresenta duas vertentes interligadas: (1) o foco
nos processos de internacionaliza¢do, que analisam o comportamento das empresas ao
expandirem-se para o exterior, € (2) o foco no desempenho exportador, relacionado aos
resultados obtidos nessa atuacdo. Assim, a exportacdo deve ser tratada como uma questao
estratégica, que exige a cria¢ao, coordenacao e consolidagdo de novos conhecimentos, rotinas
e estruturas internas (Knudsen; Madsen, 2002). Os modelos de internacionalizagdo explicam
como as empresas evoluem quanto aos mercados atendidos, aos modos de entrada e ao ajuste

de seus produtos (Fontes; Granitoff; Tai, 2020). Entre os principais modelos, destacam-se:
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1) Visdo Tradicional (Modelos de Estagios): a internacionalizagdo ¢ vista como um
processo gradual, em que a empresa inicia suas atividades no mercado doméstico e, a medida
que consolida suas capacidades, expande-se para mercados externos.

i1) Born Globals (Empresas Nascidas Globais): representam uma abordagem oposta
caracterizando empresas que se internacionalizam desde o inicio de suas operagdes,
impulsionadas por conhecimento especializado e elevada capacidade de adaptacdo aos
mercados estrangeiros (Fontes; Granitoff; Tai, 2020).

Essas abordagens demonstram que o conhecimento e o capital humano sao fatores
determinantes para a velocidade e o sucesso da inserc¢ao internacional. Em sintese, a exportacao
deve ser entendida ndo apenas como uma operagdo de comércio exterior, mas como uma
estratégia de desenvolvimento organizacional e aprendizado continuo, capaz de fortalecer a
competitividade, aumentar a produtividade e promover o bem-estar dos profissionais
envolvidos no processo de internacionalizacdo (Fontes; Granitoff; Tai, 2020; Knudsen;

Madsen, 2002).

2.2 BOAS PRATICAS NA ABORDAGEM DE MERCADOS EXTERNOS

O termo “boas praticas” deriva da expressdo inglesa “good practices” ¢ refere-se a
técnicas ou métodos reconhecidos como os mais eficazes para a execucao de uma atividade,
tarefa ou procedimento, com o objetivo de alcangar resultados otimizados e replicaveis (Brasil,
2023). De acordo com o Tribunal Regional Federal da 1* Regido (2024), uma boa pratica ¢ uma
atividade operacional ou gerencial racionalizada que permite uma nova abordagem em um
contexto ou situacdo especifica da organizagdo, criando ou ampliando a capacidade de
processamento e eficiéncia das equipes. No contexto do comércio internacional, as boas praticas
na abordagem de mercados externos correspondem a aplicacdo de principios gerenciais e
estratégicos voltados a eficiéncia e ao aprendizado organizacional nos processos de
internacionalizagdao. Elas envolvem planejamento, padronizagdo operacional, capacitagcdao
interna e adaptacgao estratégica aos mercados estrangeiros, elementos que fortalecem a estrutura
organizacional e ampliam a capacidade competitiva das empresas (Juergensen et al., 2024).

A aplicagdo das boas praticas no comércio internacional pode ser observada em
diferentes fases do processo exportador, desde o planejamento inicial até o relacionamento pos-
venda. Segundo Silva (2018), primeiramente destaca-se o planejamento estratégico da
internacionaliza¢do, considerado uma das praticas mais relevantes para reduzir riscos e

direcionar recursos de forma eficiente. Esse planejamento abrange o diagnéstico da capacidade
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exportadora, a defini¢do de objetivos, a escolha de mercados-alvo e a elaboragdo de um plano
de acdo que alinhe os recursos internos as demandas externas. Segundo Root (1994), o
planejamento formal e sistematico ¢ um dos principais determinantes do sucesso exportador,
pois permite que a empresa antecipe incertezas e estabeleca metas realistas de expansao
internacional.

Outro elemento central ¢ a selecdo e analise de mercados-alvo, baseada em critérios
técnicos ¢ dados objetivos. A avaliagcdo de indicadores como tamanho do mercado, potencial
de crescimento, custos logisticos e barreiras comerciais possibilita decisdes mais racionais e
fundamentadas. Cavusgil; Knight; Riesenberger (2009) destacam que empresas que aplicam
metodologias estruturadas para selecionar mercados apresentam desempenho exportador
superior, uma vez que conseguem concentrar esforgos em paises com maior retorno potencial
e menores riscos. A adaptagdo de produtos, precos e estratégias promocionais aos contextos
estrangeiros também integra o conjunto de boas praticas. A adequacgdo as normas técnicas,
culturais e regulatérias de cada pais amplia a aceitagcdo dos produtos e fortalece a imagem da
marca. Segundo Cateora et al. (2024), a flexibilidade para ajustar o composto mercadologico
internacional ¢ fundamental para o éxito da insercdo global, especialmente em setores onde as
preferéncias do consumidor e as exigéncias legais variam amplamente entre mercados.

Além disso, a gestdo eficiente da cadeia exportadora constitui outra dimensdo pratica
essencial. A coordenagdo de fornecedores, transportes, seguros, documentacao e pagamentos
internacionais exige padronizagdo, controle e uso de tecnologias que assegurem a fluidez do
processo. Czinkota e Ronkainen (2013) observam que empresas que adotam sistemas
integrados de supply chain management especificos para exportacdo alcangam maior
confiabilidade nas entregas e reduzem custos operacionais.

Vale destacar que, as boas praticas estendem-se ao relacionamento e ao pds-venda
internacional, etapa muitas vezes negligenciada, mas determinante para a consolidagdo de
mercados. Manter contato constante com clientes, distribuidores e agentes externos permite
fidelizar parcerias e identificar novas oportunidades de negodcios. Leonidou, Katsikeas e
Coudounaris (2009) destacam que o investimento em comunicacdo e suporte pods-venda
contribui para o aprendizado organizacional e fortalece a reputacdo da empresa nos mercados
internacionais. Em sintese, a aplicagdo das boas praticas no comércio internacional envolve um
conjunto articulado de a¢des, planejamento, analise de mercado, adaptagdo, gestao operacional
e relacionamento que, integradas, sustentam a competitividade e o desempenho exportador das
empresas. De acordo com Cavusgil; Knight; Riesenberger (2009), o processo de

internacionalizagdao das empresas ¢ gradual e ocorre em estagios incrementais, sendo a
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exportagdo o primeiro passo rumo a uma atuagao global mais complexa. Essa evolugdo, que se
inicia muitas vezes sem planejamento formal, ¢ impulsionada pela necessidade de superar a
incerteza e a falta de informacdes sobre mercados externos. Nesse sentido, as boas praticas
tornam-se instrumentos essenciais para orientar as empresas em suas decisdes estratégicas,
reduzindo riscos e promovendo maior consisténcia em suas agdes no exterior.

Ainda segundo os autores, as empresas que alcangam destaque internacional, como as
multinacionais (MNEs), consolidam sua vantagem competitiva por meio de boas praticas
estruturadas em redes globais de valor, inovagao tecnoldgica, gestao eficiente e expansao de
conhecimento. Tais empresas aplicam praticas de gestdo integradas que envolvem coordenacao
entre unidades internacionais, aproveitamento de talentos locais e uso de tecnologias de ponta.
Essas acOes refletem a aplicagcdo de boas praticas na administracao global, reforcando o papel
da padronizagdo e da adaptacdo estratégica nos processos de internacionalizagcdo (Cavusgil;
Knight; Riesenberger, 2009).

Observa-se que as boas praticas na abordagem de mercados externos nao se limitam a
procedimentos operacionais, mas configuram um conjunto de orientacdes estratégicas que
sustentam a capacidade inovadora, a eficiéncia organizacional e a consolida¢do de vantagens
competitivas em escala global. Sob a 6tica da Resource-Based View (RBV), as boas praticas
exportadoras sdo resultado das competéncias internas que conferem vantagem competitiva as
empresas, como capacidade de inovacdo, qualificacdo técnica e dominio de normas
internacionais. Ja segundo a Teoria Institucional, a adocdo dessas praticas também decorre de
pressdes externas, como regulamentagdes, politicas publicas e demandas do mercado
internacional por conformidade e qualidade. Assim, a consolidacio de boas praticas na
exportacao reflete tanto a gestao eficiente dos recursos internos quanto a capacidade de resposta
as exigéncias institucionais que moldam o ambiente competitivo global (Singh et al., 2024).

Além disso, a integragdo entre learning-by-exporting (LBE) e inovagao organizacional
(I0) permite que o conhecimento adquirido nos mercados internacionais seja internalizado e
transformado em melhorias concretas nos processos, produtos e estratégias empresariais. Essa
interacdo fortalece a capacidade adaptativa da empresa, aprimora a coordenagdo entre areas
internas e reflete a aplicacdo de boas praticas estratégicas, reforcando que a exportagao vai além
de uma simples transagcdo comercial, sendo um processo continuo de aprendizado e evolucao
organizacional (Juergensen et al., 2024; Lo6f et al., 2015).

Evidéncias empiricas também demonstram que praticas de gestdo superiores tém
impacto direto no desempenho exportador das empresas. Miller (2017) aponta que empresas

com gestao eficiente que estabelecem metas de produgdo realistas, monitoram resultados por
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meio da coleta e andlise de dados, implementam incentivos para recompensar alto desempenho
e melhorar o de baixo desempenho, e supervisionam a qualidade da produgdo, tendem a
exportar para mais mercados, produzir bens mais complexos e de maior qualidade, e obter maior
lucratividade nas atividades de exportagdo. Essas praticas influenciam diretamente as atividades
de exportacdo ao aumentar a eficiéncia e a qualidade, incluindo a capacidade de adquirir
insumos superiores, organizar a produ¢do de forma otimizada e gerenciar produtos complexos.
Empresas bem geridas também costumam usar mais insumos importados, de maior variedade
e qualidade, provenientes de paises diversos, reforcando sua competitividade global (Miller,
2017).

O Quadro 1 apresenta uma sintese dessas praticas, suas principais caracteristicas e sua
relagdo com o desempenho exportador, com base em contribuigdes tedricas relevantes.

Quadro 1 - Sintese das principais boas praticas na abordagem de mercados externos

Boa pritica Descriciio Autores
Orientagdo para o Envolve a coleta, analise e uso sistematico de informagdes |  (Cavusgil; Knight;
mercado externo e sobre mercados internacionais, incluindo clientes, Riesenberger, 2009)

inteligéncia de mercado concorrentes e ambiente externo.
Refere-se a defini¢do formal de objetivos, metas, Leonidou,Katsikeas e
Planejamento estratégico estratégias e planos de agdo voltados a Coudounaris (2009)
da exportagdo internacionalizagdo, considerando recursos internos e

condigdes externas.

Consiste na adequacao de produtos, precos, comunicagao e (Cavusgil; Knight;
Adaptacdo do produto | canais as exigéncias técnicas, culturais e regulatorias dos Riesenberger, 2009)
mercados de destino.

Escolha do modo de Envolve a selegdo da forma de atuagfo internacional Root (1994)§ Czinkota
entrada em mercados | (exportacdo direta, indireta, parcerias, entre outros), com e Ronkainen (2013)
externos base em critérios estratégicos ¢ operacionais.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores consultados.

Conforme apresentado, as boas praticas na abordagem de mercados externos envolvem
um conjunto de acdes de natureza estratégica, operacional e organizacional. Destacam-se
praticas relacionadas ao planejamento da internacionalizagdo, a andlise de mercados, a
adaptacgdo as exigéncias externas e ao desenvolvimento de capacidades internas. De modo geral,
essas praticas contribuem para a reducdo de incertezas, melhor direcionamento de recursos e
maior alinhamento das empresas as demandas dos mercados internacionais. Assim, sua adocao
tende a fortalecer a competitividade das empresas no ambiente externo, justificando sua
relevancia no contexto desta pesquisa.

Além das competéncias internas, fatores externos, como infraestrutura doméstica e
ambiente institucional, sdo determinantes para o sucesso exportador, especialmente para PMEs
em economias de transicdo. Infraestruturas adequadas, incluindo transporte, energia,

telecomunicagdes e regulamentacdes consistentes, reduzem custos logisticos e incertezas,
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permitindo que as PMEs explorem mercados internacionais de forma mais eficiente (Blyde;
Iberti, 2014; Edeh et al., 2025; Portugal-Perez; Wilson, 2012). Da mesma forma, a digitaliza¢ao
e a inovagdo funcionam como recursos estratégicos que potencializam o desempenho
exportador, facilitando o acesso a mercados estrangeiros, melhorando a eficiéncia operacional
e permitindo a criagdo de produtos de maior valor agregado (Jean; Kim, 2020). Portanto, o
fortalecimento de boas praticas na abordagem de mercados externos envolve uma gestio
integrada de recursos internos, inovagao, digitalizagdo e adaptagdo ao contexto institucional,
formando um conjunto de capacidades que permite as empresas enfrentarem desafios e
maximizar oportunidades em mercados internacionais.

Adicionalmente, a experiéncia internacional da gestao surge como um fator-chave para
potencializar o desempenho exportador. Gestores com vivéncia em mercados estrangeiros
conseguem interpretar melhor riscos, identificar oportunidades e tomar decisdes estratégicas
mais eficazes, o que contribui para aumentar o nivel de internacionalizacdo da empresa,
melhorar o aprendizado organizacional e integrar conhecimentos adquiridos em mercados
externos (Sandoval-Alvarez, 2025). Essa experiéncia também influencia a percepgao de risco,
permitindo que a empresa equilibre cautela e iniciativa nas estratégias de expansao
internacional, otimizando recursos e fortalecendo a competitividade global.

Estudos indicam que a vivéncia internacional do gestor ou proprietario impacta
positivamente a intensidade das exportacdes e o nivel de internacionalizagdo da empresa,
permitindo decisdes mais precisas e fundamentadas em experiéncias anteriores em mercados
estrangeiros (Olmos; Diez-Vial, 2015; Sandoval-Alvarez, 2025). A acumulagdo de
conhecimento internacional reduz a percepcao de risco, pois gestores experientes conseguem
antecipar desafios, interpretar informacdes complexas e identificar oportunidades de forma

proativa (Handrito et al., 2020; Winsen et al., 2014).

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO EXPORTADOR

O desempenho exportador € uma area central na literatura de negdcios internacionais,
sendo considerado fundamental para o crescimento e a sobrevivéncia das empresas em
mercados globais. De forma cléssica, Cavusgil; Knight; Riesenberger, (2009) e Zou; Stan
(1998) definem o desempenho exportador como “a extensdo em que os objetivos de uma
empresa, tanto econdmicos quanto estratégicos, em relacao a exportacao de um produto em um
mercado estrangeiro, sdo alcancados”. Devido a complexidade das operacdes de exportacdo,

que envolvem decisdes sobre se, onde, 0 que e quanto exportar, sua mensuragdo exige uma
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abordagem multifacetada, considerando tanto resultados concretos quanto aspectos estratégicos
e relacionais (Salmerdn; Valle; Molina-Castillo, 2025).

Historicamente, a operacionalizagao do desempenho exportador tem sido inconsistente,
mas a literatura recente favorece o uso de medidas abrangentes que combinam aspectos
financeiros e de mercado, evitando um foco singular (Zou; Stan, 1998). Shoham (1998), por
exemplo, conceitua o desempenho exportador como uma combinacdo de resultados e relagdes
comerciais internacionais, englobando vendas, crescimento e lucros das exportagdes, enquanto
Minervini (2008) reforca a importancia de considerar multiplos indicadores para captar a
complexidade do desempenho em contextos internacionais.

Para fins de analise académica, os indicadores de desempenho exportador podem ser
categorizados em trés grupos principais (Pegoraro; Cislaghi, 2022; Zou; Stan 1998):

1) Financeiros: volume de vendas, faturamento, lucratividade e participacao de mercado.
i1) Estratégicos: expansdo de mercado, consolidagdo da marca, inovacao e aprendizagem
organizacional.
ii1) Perceptuais ou subjetivos: percepcdo dos gestores sobre satisfacdo do cliente,
competitividade e reputagdo da empresa.

A consideragdo desses fatores permite uma avaliagdo abrangente do desempenho
exportador, contemplando tanto os resultados financeiros quanto as capacidades estratégicas e
organizacionais das empresas. Dessa forma, sua andlise fornece percepgdes sobre os
determinantes do sucesso internacional, auxiliando gestores e pesquisadores a identificar areas
de melhoria, planejar estratégias mais eficazes e compreender como diferentes dimensoes,
como conhecimento de mercado, inovagdo € comprometimento, interagem para sustentar a
competitividade em mercados estrangeiros (Salmeron; Valle; Molina-Castillo, 2025).

Os indicadores financeiros sdo métricas que avaliam os resultados econdmicos diretos
das operagdes internacionais e constituem a dimensdo mais tradicionalmente estudada do
desempenho exportador (Butkouskaya;Llonch-Andreu;Alarcon-del-Amo,2024).

Eles permitem quantificar de forma objetiva o sucesso das atividades de exportagdo e
medir a capacidade da empresa de gerar riqueza a partir de suas competéncias no mercado
externo (Salmerdn; Valle; Molina-Castillo, 2025).

O Quadro 2 a seguir apresenta os principais indicadores financeiros de desempenho
exportador, evidenciando as métricas mais utilizadas para avaliar os resultados econdmicos das

operagdes internacionais.
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Quadro 2 — Principais indicadores financeiros de desempenho exportador

Indicador Detalhamento e Relevancia Autores

Refere-se ao crescimento do volume de vendas no exterior, sendo| Edeh, et al (2025).
Volume de Vendas |uma métrica fundamental para avaliar a escala de sucesso da
empresa em mercados internacionais.

Medido pelo peso das vendas estrangeiras no total das vendas da| Salmeron, Valle e
empresa, também conhecido como Intensidade de Exportacdo.| Molina-Castillo
Amplamente utilizado devido a sua simplicidade e por fornecer| (2025).

avaliacdo quantitativa clara do nivel de engajamento
internacional da empresa.

Faturamento /
Intensidade de Vendas

Avalia o ganho ou a manutengdo da posi¢do competitiva da| Butkouskaya,

Participacdo de empresa em determinado mercado externo ou nicho. Reflete o| Llonch-Andreu e
Mercado desempenho relativo da empresa frente aos concorrentes| Alarcon-del-Amo
internacionais. (2024).

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores consultados.

O Quadro 2 evidencia que os indicadores financeiros sdo essenciais para mensurar de
forma objetiva o desempenho exportador. O volume de vendas demonstra a expansdao comercial
e 0 alcance da empresa em novos mercados; o faturamento ou intensidade de vendas reflete o
grau de dependéncia das exportagdes no total das receitas; e a participagdo de mercado indica
a posicdo competitiva frente aos concorrentes internacionais. Em conjunto, esses indicadores
fornecem uma base solida para avaliar a eficiéncia, rentabilidade e sustentabilidade das
estratégias de internacionalizacdo adotadas pelas empresas.

A importancia dos indicadores financeiros reside na quantificacdao objetiva do sucesso
da internacionalizagdo, permitindo avaliar ndo apenas a capacidade de gerar receita, mas
também a eficiéncia e a competitividade da empresa em mercados estrangeiros (Butkouskaya;
Llonch-Andreu; Alarcon-del-Amo, 2024).

J4 os indicadores estratégicos transcendem os resultados de curto prazo e focam no
impacto das exportacdes nas capacidades organizacionais € na posicdo competitiva de longo
prazo da empresa. Esses indicadores ndo apenas refletem resultados quantitativos, mas também
medem como a exportagdo contribui para o fortalecimento da estrutura organizacional, o
desenvolvimento de competéncias internas e a capacidade de inovacdo continua (Pegoraro;
Cislaghi, 2022). O Quadro 3 apresenta as principais métricas ndo financeiras utilizadas para

avaliar aspectos internos e estratégicos da atuacdo internacional das empresas.
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Quadro 3 — Indicadores estratégicos e organizacionais de desempenho exportador

Indicador Detalhamento e Relevancia Autores

Avalia o crescimento geografico, incluindo o niimero de paises nos quais Knudsen e
a empresa atua e a aquisi¢ao de novos clientes. A taxa de entrada em novos Madsen (2002).

Expansao de . S ..
P mercados ¢ um indicador relevante do desempenho estratégico e

M . . .
ercado demonstra a capacidade da empresa de identificar ¢ explorar
oportunidades internacionais.
Envolve o fortalecimento da posi¢do estratégica ¢ a manutengdo da Pegoraro ¢
Consolidaca | reputacdo da empresa/produto. Estratégias relacionadas a produtos e Cislaghi (2022).

o da Marca | branding reforcam a confianca dos clientes internacionais e contribuem
para vantagens competitivas sustentaveis e internacionais da empresa.

Mede a capacidade da empresa de aplicar novos métodos, desenvolver Salmeron, Sanz
~ produtos inovadores e diferenciar-se da concorréncia. A inovagdo Valle e Molina-
Inovagao . R , .
exportadora inclui ndo apenas produtos, mas também processos, Castillo (2025)
marketing e modelos de negdcios adaptados aos mercados estrangeiros.
. Reflete o processo de “learning by exporting”, no qual a empresa Knudsen e
Aprendizage| . . . L )
m internaliza o conhecimento adquirido em mercados externos para Madsen (2002);
. . | melhorar processos, eficiéncia e produtividade. Esse aprendizado Pegoraro ¢
Organizacio , o . o . .
nal continuo fortalece competéncias internas e permite respostas mais rapidas Cislaghi (2022).

a mudangas do ambiente global.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores consultados.

O Quadro 3 mostra que os indicadores estratégicos e organizacionais complementam a
analise financeira ao considerar dimensdes qualitativas do desempenho exportador. Esses
indicadores permitem compreender como a empresa estrutura sua gestdo, aprendizado e
inovagdo para competir no mercado global. O aprendizado organizacional destaca-se como
fator essencial para aprimorar processos € adaptar produtos as demandas externas, fortalecendo
a capacidade competitiva. J4& o comprometimento gerencial e a orientacdo estratégica
internacional refletem o nivel de envolvimento da alta gestdo e a coeréncia das decisdes
voltadas a expansao global.

Por fim, a inovacdo e capacidade adaptativa indicam o quanto a empresa consegue
responder a mudancas de mercado e transformar desafios em oportunidades. Assim, esses
indicadores refor¢gam que o sucesso exportador ndo depende apenas de resultados financeiros,
mas também de praticas internas eficazes e visao estratégica de longo prazo.

Por ultimo, os indicadores perceptuais ou subjetivos avaliam o sucesso exportador a
partir da perspectiva dos tomadores de decisdo da empresa e de seus clientes ou parceiros,
complementando as métricas objetivas com a percepcao de fit estratégico e satisfagdo
(Pegoraro; Cislaghi, 2022). O Quadro 4 apresenta as principais métricas voltadas a avaliacao

da atuacdo e percepcao da empresa nos mercados internacionais.
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Indicador Detalhamento e Relevancia Autores
Mede o grau de satisfacdo de clientes e parceiros internacionais em Pegoraro ¢
Satisfacdo do relag@o aos produtos e servigos oferecidos. O desempenho de mercado Cislaghi
Cliente/Parceiro | inclui a entrega de valor, o atendimento as expectativas e a fidelizacao (2022).
dos clientes.
Refere-se a percepgao dos gestores sobre a capacidade da empresa de se Singh et al.
o destacar em eficiéncia de custos, diferenciacdo de produto e qualidade (2024).
Competitividade . . ot . .
do servigo. Envolve também a sensibilidade a fatores ambientais e
oportunidades internacionais.
Salmeron,
~ Avalia a imagem e a reputacdo da empresa ou produto nos mercados Sanz Valle e
Reputacdo da . . . ) .
Empresa/Produto internacionais, assgc1and0—se ao desempenho de mercado e a Molina-
manutencdo da credibilidade junto aos clientes. Castillo
(2025)
, . ~ . P
o Mede o nivel de satisfacdo dos gestores com os resultados obtidos € o cgoraro ¢
Atingimento de L ~ . Cislaghi
grau em que os objetivos de exportagdo foram alcangados, considerando .
Metas as metas de vendas e expanséo de mercado (2022); Singh
p ' etal. (2024).

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores consultados.

O Quadro 4 evidencia que os indicadores de desempenho de mercado medem dimensdes
intangiveis, porém cruciais, do sucesso exportador. Eles permitem avaliar a efetividade das
estratégias adotadas a partir da visdo de clientes, parceiros e gestores, ampliando a compreensao
sobre o posicionamento da empresa no cendrio internacional.

A satisfa¢do do cliente/parceiro surge como elemento central, pois reflete a capacidade
da empresa de gerar valor e manter relacionamentos sustentaveis. Ja a competitividade e a
reputacao traduzem como a marca € percebida no exterior, conectando desempenho operacional
e imagem institucional.

Finalmente, o atingimento de metas consolida a andlise, ao medir em que grau os
resultados obtidos correspondem aos objetivos estratégicos definidos. Esses indicadores
demonstram que a performance exportadora nao se limita a nimeros, mas envolve também
percepcao, confianga e continuidade nos mercados internacionais

Entre os principais fatores avaliados destacam-se a satisfagdo do cliente ou parceiro,
que mede o grau de contentamento em relagdo aos produtos ou servicos oferecidos e a
capacidade de atender as expectativas e demandas do mercado internacional; a competitividade,
relacionada a percepgao dos gestores sobre a eficiéncia de custos, diferenciacao do produto e
qualidade do servigo, refletindo a consciéncia e compreensdo do ambiente competitivo; a
reputagdo da empresa ou do produto, que captura a imagem da marca nos mercados externos e

sua manutencao ao longo do tempo; e o atingimento de metas, que indica em que medida a
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empresa alcanga seus objetivos de vendas no exterior, aspecto fundamental, uma vez que os
objetivos exportadores variam de empresa para empresa.

Além da analise isolada de indicadores financeiros, estratégicos e perceptuais, estudos
recentes ressaltam a existéncia de inter-relacdes significativas entre essas dimensodes do
desempenho exportador (Leonidou; Katsikeas; Coudounaris, 2009). Em particular, fatores
estratégicos, como inovagdo ¢ conhecimento de mercado, mostram-se determinantes para a
melhoria dos resultados financeiros das empresas no exterior. Por exemplo, a capacidade de
desenvolver produtos e processos inovadores ndo apenas fortalece a posi¢ao competitiva da
empresa, mas também impacta positivamente o volume de vendas, a lucratividade e a
participagdo de mercado (Edeh et al., 2025). De forma complementar, o conhecimento
aprofundado sobre os mercados-alvo, incluindo informagdes sobre preferéncias dos clientes,
tendéncias de consumo e praticas competitivas, facilita a tomada de decisdes estratégicas mais
eficazes, refletindo-se diretamente no desempenho financeiro e na percepgao gerencial sobre a
competitividade internacional (Mahatamnuchok; Banjongprasert, 2022).

Dessa forma, a mensuragdo do desempenho exportador deve contemplar ndo apenas
indicadores isolados, mas também a compreensao de como os investimentos em capacidades
estratégicas e conhecimento de mercado se traduzem em resultados concretos, evidenciando a
interdependéncia entre as dimensdes financeira, estratégica e perceptual do desempenho
exportador. Além das inter-relacdes entre os indicadores, ¢ importante considerar que o
desempenho exportador ndo se manifesta de forma homogénea entre diferentes empresas ou
contextos de mercado. Estudos mostram que indicadores financeiros, estratégicos e perceptuais
podem variar significativamente em fun¢do do porte da empresa, do tipo de produto
comercializado e do mercado-alvo. (Cavusgil; Knight; Riesenberger, 2009; Zou; Stan, 1998).

Por exemplo, pequenas e médias empresas (PMEs) frequentemente enfrentam restri¢des
de recursos, o que limita seu investimento em inovagao e marketing internacional, impactando
tanto indicadores estratégicos quanto financeiros. Em contrapartida, grandes empresas possuem
maior capacidade de exploracao de novos mercados, podendo sustentar estratégias de branding,
diferenciagdo de produtos e expansdo geografica mais amplas (Leonidou; Katsikeas;
Coudounaris, 2009).

Da mesma forma, a natureza do produto influencia os indicadores de desempenho.
Produtos de alto valor agregado ou com forte componente tecnologico podem exigir
investimentos mais intensivos em aprendizado organizacional e inovagdo, enquanto produtos
commodities tendem a ser avaliados principalmente por métricas financeiras, como volume de

vendas e participacdo de mercado (Singh et al., 2024).
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A heterogeneidade também se reflete nos mercados-alvo: regides com maior
competitividade ou barreiras comerciais podem afetar a lucratividade e a percepcao de sucesso
da empresa, exigindo maior atencao aos indicadores perceptuais, como satisfagdo do cliente e
reputagao da marca (Martin; Chetty; Bai, 2022). Desse modo, a analise do desempenho
exportador deve considerar o contexto especifico da empresa, seu setor € os mercados em que
atua, permitindo interpretacdes mais precisas e estratégias mais adequadas para maximizar os
resultados internacionais.

Apesar dos avangos na literatura, a mensuragao do desempenho exportador continua
sendo um dos maiores desafios no campo do comércio internacional (Sousa; Martinez-Lopez;
Coelho, 2008). Isso ocorre porque o conceito envolve multiplas dimensdes financeiras,
estratégicas e perceptuais que nem sempre se movem na mesma direcdo. Uma empresa pode
apresentar crescimento em vendas e lucratividade, mas perder espaco competitivo ou enfrentar
queda na satisfacdo do cliente, o que torna dificil estabelecer um indicador tnico de “sucesso
exportador” (Cavusgil; Knight; Riesenberger, 2009; Zou; Stan, 1998).

Além disso, muitos estudos utilizam medidas baseadas na percepc¢ao dos gestores, o que
pode introduzir inclinagdes de otimismo ou de autoavaliacao (Sousa; Martinez-Lopez; Coelho,
2008). Ja os indicadores financeiros, embora mais objetivos, frequentemente ndo captam a
totalidade dos resultados estratégicos de longo prazo, como aprendizado organizacional,
reputacdo e consolidagdo da marca. Ainda segundo os autores, a desconexdo entre o que ¢
medido e o que realmente traduz competitividade internacional limita a comparabilidade entre
pesquisas e contextos empresariais.

Outro ponto critico diz respeito a confiabilidade e a padronizagdo dos indicadores.
Empresas de diferentes setores, portes € mercados operam com estruturas contabeis e prazos
distintos, o que afeta a consisténcia dos dados e dificulta analises comparativas (Zou; Stan,
1998). Em especial, nas pequenas e médias empresas, a auséncia de controles formais e de
indicadores consolidados torna a avaliacao ainda mais subjetiva.

Por fim, h4d uma limita¢do temporal importante: o desempenho exportador ndo ¢ estatico.
Resultados financeiros positivos em determinado periodo podem ser fruto de condigdes
conjunturais, e ndo necessariamente de estratégias sustentdveis. Assim, a mensuragao pontual
tende a oferecer uma visdo parcial, ignorando o carater dindmico e cumulativo da

internacionalizagdo (Leonidou; Katsikeas; Coudounaris, 2009).
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2.4 RELACAO ENTRE BOAS PRATICAS E DESEMPENHO EXPORTADOR

O conceito de boas praticas gerenciais e estratégicas na gestdo exportadora refere-se ao
conjunto de capacidades internas, processos organizacionais eficientes e decisdes estratégicas
que as empresas adotam para alcancar sucesso e competitividade sustentadvel em mercados
internacionais (Najafi-Tavani et al., 2025). Embora parte da literatura tenha buscado identificar
um conjunto limitado de “boas praticas universais”, essa suposi¢ao ¢ considerada simplista,
pois o desempenho exportador depende da adaptagao estratégica as condigdes especificas de
cada mercado e da capacidade dinamica da empresa de reconfigurar seus recursos e
competéncias (Knudsen; Madsen, 2002; Teece; Pisano; Shuen, 1997).

As boas praticas estdo intimamente ligadas a capacidade da empresa de alinhar sua
estrutura interna e seus recursos as demandas e oportunidades do ambiente externo (Zahra;
Sapienza; Davidsson, 2006). No contexto exportador, essas praticas sdo fundamentais para
atingir tanto objetivos econdmicos, como crescimento de vendas e lucratividade, quanto
objetivos estratégicos, incluindo fortalecimento da marca, expansao de mercado e diferenciacao
competitiva.

Entre os principais eixos das boas praticas destacam-se a orientagdo estratégica, que
envolve a formulacdo de estratégias de exportacdo sustentadas por planejamento de longo
prazo, monitoramento de mercado e adaptacdo continua as mudancas externas (Cavusgil;
Knight; Riesenberger, 2009; Zou; Stan, 1998), e as capacidades internas, relacionadas a criacao
e coordenagdo de conhecimentos, rotinas e estruturas internas que favorecem o aprendizado
exportador e a inovagdo organizacional. Essas capacidades incluem a habilidade de transformar
assisténcia externa em recursos estratégicos capazes de gerar vantagem competitiva (Hsu;
Pereira, 2008; Salmeron; Valle; Molina-Castillo, 2025).

As boas praticas exportadoras ndo constituem um modelo fixo, mas um processo
dindmico de desenvolvimento organizacional, no qual a empresa adapta continuamente suas
capacidades e estratégias para sustentar o desempenho e o crescimento internacional. O
desempenho exportador e a competitividade das empresas estdo intrinsecamente relacionados
aadocgdo dessas praticas, que refletem a aplicacdo das capacidades dindmicas, conceito segundo
o qual a vantagem competitiva resulta da habilidade da firma em integrar, construir e
reconfigurar competéncias internas e externas em resposta as mudancas do ambiente (Najafi-
Tavani et al., 2025). No contexto exportador, as praticas bem estruturadas envolvem, sobretudo,
a inovagdo do modelo de negbcios (Business Model Innovation — BMI), que possibilita a

organizag¢ao ajustar-se as condi¢des externas e criar valor em mercados internacionais.
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A BMI centrada na eficiéncia visa otimizar processos internos, reduzir custos
operacionais e aumentar a transparéncia das operacdes, permitindo que as empresas oferecam
precos competitivos sem comprometer a qualidade. Ja a BMI voltada para diferenciagao
promove desenvolvimento de solugdes unicas, fortalecendo a reputagao e a competitividade da
empresa. Esses aprimoramentos contribuem para margens de lucro superiores € maior
participacdo em mercados externos (Najafi-Tavani et al., 2025). Além disso, esse processo
promove aprendizagem organizacional continua, permitindo que a empresa refine suas praticas
gerenciais € operacionais com base na experiéncia acumulada. Esse ciclo de aprendizagem e
inovag¢ao incremental constitui um fator determinante para o desempenho exportador, conforme
destacado por Ribau, Moreira ¢ Raposo (2017).

A relacdo entre a adocdo de boas praticas gerenciais e estratégicas, como a Orientacao
para o Mercado de Exportacdo (Export Market Orientation — EMO), e o desempenho
exportador ¢ amplamente positiva, embora complexa, pois depende da forma como essas
praticas sdo implementadas e das condi¢des ambientais, incluindo a sele¢do de parceiros de
canal internacional (Ishii; Kikumori, 2024). A EMO integra atividades de inteligéncia de
mercado, que envolvem a coleta e disseminagdo de informagdes sobre clientes, concorrentes e
mudangas externas, ¢ atividades de resposta, que consistem na implementacdo de agdes
baseadas nessas informagdes. A acumulagdo de inteligéncia permite antecipar tendéncias,
aumentar a cooperacao dos parceiros € melhorar os resultados, especialmente no nivel do
empreendimento (Zou; Stan, 1998). A atividade de resposta exerce efeito positivo no
desempenho funcional, medido pela propor¢ao de vendas de exportagdo sobre o total de vendas,
embora seu impacto direto no desempenho do empreendimento possa ndo ser estatisticamente
significativo.

O desempenho exportador, por sua vez, deve ser analisado em multiplos niveis. No nivel
do empreendimento, ¢ capturado subjetivamente por métricas como vendas, crescimento e
lucratividade. No nivel funcional, ¢ avaliado objetivamente, considerando a propor¢ao das
exportacdes no total de vendas. Além disso, as praticas de EMO influenciam a dimensao
perceptual e estratégica, impactando a lealdade dos clientes e a reputagdo da empresa,
fundamentais para a sobrevivéncia em mercados dindmicos (Ishii; Kikumori, 2024).

No contexto das Pequenas e Médias Empresas (PMEs), a inovagdo se configura como
pratica estratégica essencial, capaz de alavancar o desempenho exportador quando
implementada de forma sistematica e alinhada a logica da EMO. A inovacao, segundo o Manual
de Oslo (OCDE, 2022), envolve produtos ou processos significativamente aprimorados que

proporcionam vantagens competitivas (Ortigueira-Sancheza; Welsh; Stein, 2022). Os tipos de
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inovagdo incluem inovagdo de produto, voltada ao desenvolvimento de bens ou servigos que
aumentam a atratividade para clientes internacionais; inova¢do de processo, relacionada a
implementagdo de técnicas ou tecnologias que aumentam produtividade e reduzem custos; e
inovagao organizacional ou de marketing, que consiste em alteragdes estruturais ou estratégicas
que melhoram a eficiéncia interna e a capacidade de resposta ao mercado.

Estudos indicam que a inova¢ao de produto e organizacional apresenta efeitos diretos
positivos sobre o desempenho exportador, enquanto a inovagdo de processo atua de forma
mediadora, influenciando primeiro a produtividade antes de se refletir em melhores resultados
de exportagdo (Ortigueira-Sancheza; Welsh; Stein, 2022). O desempenho de produgio, nesse
contexto, funciona como mediador entre inovacdo e desempenho exportador, configurando um
ciclo virtuoso: empresas mais produtivas tendem a expandir-se para mercados internacionais, €
a experiéncia de exportagdo retroalimenta o aprimoramento tecnoldgico e gerencial (Ribau;
Moreira; Raposo, 2017).

A implementagdo eficaz de praticas de inovacao depende de fatores internos e externos,
como a cooperacao com fornecedores, clientes e instituigdes de pesquisa, a capacitagdo do
capital humano e o acesso a subsidios governamentais, que permitem superar riscos
tecnologicos e aumentar a competitividade internacional (Hsu; Pereira, 2008). Dessa forma, a
integracdo de praticas de inovagdo com EMO contribui para o desempenho exportador ao
alinhar capacidades internas e inteligéncia de mercado com estratégias de resposta adaptativa,
promovendo ndo apenas resultados financeiros, mas também estratégicos e perceptuais (Ishii;
Kikumori, 2024; Ortigueira-Sanchez; Welsh; Stein, 2022).

Portanto, a adocdo de boas praticas ndo € suficiente por si sO; € necessaria uma
abordagem sistémica que combine capacidade de inovagdo, competéncia gerencial e gestao de
recursos, garantindo que cada investimento, seja em tecnologia, processos ou marketing
internacional, contribua de maneira significativa para o sucesso exportador. Essa
interdependéncia evidencia que o desempenho exportador ¢ multidimensional e depende tanto
de fatores internos (recursos, conhecimento, finangas) quanto do contexto externo do mercado-
alvo, reforcando a complexidade de sua mensuragdo e gestdo (Sousa; Martinez-Lopez; Coelho,
2008).

A relagdo entre a adocao de boas praticas no processo de abordagem de mercados
externos e o desempenho exportador tem sido amplamente discutida na literatura de comércio
internacional. De modo geral, essas praticas influenciam diretamente a capacidade das
empresas de competir em mercados externos, ao impactarem decisoes estratégicas, operacionais

e de posicionamento internacional. O desempenho exportador, por sua vez, ¢ frequentemente
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mensurado por indicadores consolidados, como intensidade de exportagdo, volume de vendas
externas, participacdo de mercado, crescimento das exportacdes € expansio para novos
mercados. Nesse contexto, o Quadro 5 apresenta uma sintese das principais boas praticas
identificadas na literatura e sua relacdo com os indicadores de desempenho exportador mais

recorrentes.

Quadro 5 — Relagdo entre boas praticas na abordagem de mercados externos e indicadores de
desempenho exportador

s Indicadores de Rela¢do com o Autores
L. Descri¢cao
Boa pratica desempenho desempenho exportador
A inteligéncia permite Leonidou,
Intensidade de identificar oportunidades e Katsikeas ©
Orientagdo para Coleta, andlise e uso ~ ajustar estratégias, Coudounaris
. [ exportagao; (2009);
o mercado sistematico de articipacio de aumentando a )
externo e informagoes sobre P pag competitividade e Cav.usgll,
RS . mercado; . Knight e
inteligéncia de | clientes, concorrentes e crescimento das favorecendo o crescimento .
mercado ambiente internacional. N das exportacdes e a Riesenberger
exportagdes o R (2009).
ampliacdo da participagdo
de mercado.
O planejamento reduz Czinkota e
. incertezas e orienta a Ronkainen
- Intensidade de ~ .
. Definicao estruturada de ~ alocacao eficiente de (2013);
Planejamento . exportacdo; volume o ;
. objetivos, metas e | recursos, contribuindo Cavusgil,
estratégico da . ~ de vendas externas; . Coa .
~ estratégias para atuagio . para maior consisténcia Knight e
exportagio . . crescimento das .
internacional. exportacses nas vendas externas e Riesenberger
portag expansdo sustentavel das (2009).
exportagdes.
A adaptagdo aumenta a Cavusgil,
Adaptacdo do Adequagiio de produtos, Volume de vendas | aceitagdo do produto nos .Knight e
produto e eC0S © COmUNIcacio ds externas; mercados-alvo, elevando | Riesenberger
estratégias de pregos ¢ ¢ participagdo de as vendas, facilitando a (2009);
. exigéncias dos mercados ~ .
marketing mercado; expansiao entrada em novos Czinkota e
. . externos. . .
internacional de mercado mercados e ampliando a Ronkainen
participag@o internacional. (2013).
A escolha adequada do Root (1994);
Intensidade de modo de entrada Leonidou,
Escolha do ~ ~ . . . .
modo de Seleg@o da forma de exportacao; influencia o nivel de Katsikeas e
inser¢do internacional, expansdo de controle, custos e riscos, | Coudounaris
entrada em < 1 . . A
mercados como exportacdo direta, mercado; impactando a eficiéncia (2009).
externos indireta ou parcerias. crescimento das das operagoes e a
exportagdes capacidade de expansdo
em mercados externos.

Fonte: Elaborado pela autora com base nos autores consultados.

Conforme evidenciado, observa-se que as boas praticas atuam de forma complementar
na explicacdo do desempenho exportador, uma vez que cada uma contribui para diferentes
dimensdes dos resultados internacionais. Praticas relacionadas a geragdao de inteligéncia de
mercado e ao planejamento estratégico tendem a influenciar a consisténcia e o crescimento das
exportagdes, enquanto a adaptacdo de produtos e estratégias de marketing esta associada ao

aumento das vendas e a ampliacdo da participagdao de mercado. Por sua vez, a escolha adequada
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do modo de entrada favorece a expansdo para novos mercados e a eficiéncia das operagdes
internacionais. Dessa forma, a adogao integrada dessas praticas fortalece a competitividade das
empresas no cenario internacional, evidenciando que o desempenho exportador resulta de um
conjunto articulado de decisdes e capacidades organizacionais.

A literatura recente também tem tratado as boas praticas no comércio internacional
como Fatores Criticos de Sucesso (FCS), entendidos como dareas-chave que influenciam
diretamente o desempenho organizacional. Nesse sentido, Dorneles et al. (2025) evidenciam
que tais fatores estao associados as capacidades internas e as decisdes estratégicas das empresas.
No contexto da industria manufatureira, especialmente no setor moveleiro, destacam-se
elementos como o desenvolvimento de capacidades tecnoldgicas, a promogao da inovagdo ¢ a
qualificacdo da gestdo, os quais contribuem para a constru¢do de vantagens competitivas
sustentaveis no mercado internacional. Além disso, praticas relacionadas a tomada de decisao
estratégica, baseadas em conhecimento estruturado e alinhamento entre recursos internos e
oportunidades externas, sdo apontadas como determinantes para o sucesso das operacdes de
exportacao.

Entre os principais FCS identificados pelos autores, ressaltam-se o conhecimento e a
experiéncia acumulada em atividades internacionais, o desenvolvimento de redes de
relacionamento (networking) com parceiros externos € o comprometimento de longo prazo com
a exportacdo. Essas praticas favorecem o acesso a informacgdes relevantes, reduzem incertezas
e fortalecem a inser¢ao das empresas nos mercados internacionais. Como resultado, observa-se
impacto direto em indicadores de desempenho exportador, como receita de exportacdo,
crescimento das vendas externas, penetracdo de mercado e permanéncia ao longo do tempo
nesses mercados. Dessa forma, o desempenho exportador configura-se como resultado da
adocdo consistente e integrada dessas praticas ao longo do processo de internacionalizagao,
reforcando a relagdo teodrica entre boas praticas e desempenho e sustentando a proposi¢ao

central deste estudo.
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3. METODO

Neste capitulo ¢ apresentado o método aplicado no estudo. S3o descritos os
procedimentos metodologicos adotados, abrangendo a caracterizacao da pesquisa, a defini¢ao
da populagdo e da amostra, os instrumentos e procedimentos de coleta de dados, além das

técnicas de analise utilizadas.

3.1 TIPO E ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa caracteriza-se como quantitativa e descritiva, uma vez que busca mensurar
e analisar a relacdo entre a ado¢do de boas praticas na abordagem de mercados externos e o
desempenho exportador das empresas moveleiras da Serra Gatcha. O carater descritivo se
justifica pela inten¢do de compreender e retratar a realidade observada, sem manipulag¢do das
varidveis, permitindo identificar padrdes e associa¢des entre os fendmenos estudados. A
abordagem quantitativa possibilita o tratamento estatistico dos dados coletados, permitindo

maior objetividade na interpretagdo dos resultados.

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados desta pesquisa foi realizada junto a profissionais da 4rea de exportacao
de empresas moveleiras localizadas na Serra Gautcha. O instrumento utilizado foi um
questionario estruturado, elaborado com base em estudos anteriores sobre boas praticas
exportadoras e desempenho internacional. Esse método ¢ amplamente utilizado em pesquisas
sobre internacionalizagdo e desempenho exportador de empresas, pois permite a obten¢do de
informagdes padronizadas e comparaveis entre diferentes respondentes (Gil, 2008).

O questionario foi composto por perguntas fechadas, distribuidas em blocos tematicos
que abordam: caracteristicas gerais da empresa; grau de adocao de boas praticas na abordagem
de mercados externos; e indicadores de desempenho exportador selecionados. A aplicagao
ocorreu de forma online, por meio de formularios eletronicos (Google Forms) enviados aos
gestores das empresas participantes. Esse formato foi escolhido por garantir praticidade,
alcance e agilidade na coleta das informagdes, considerando a dispersao geografica das

empresas na regido pesquisada.



39

A elaboragdo do questionario seguiu um processo estruturado, conforme as boas praticas
metodologicas observadas na literatura sobre comércio internacional. Na etapa de elaboracdo e
fundamentagdo teorica, as questdes foram construidas com base nos construtos definidos no
referencial tedrico, buscando-se escalas previamente validadas em estudos sobre boas praticas,
como capacidades gerenciais, estratégias competitivas e inovagdo e desempenho exportador
(Singh et al., 2024).

O questionario foi composto por questoes fechadas, mensuradas por meio de escalas do
tipo Likert de 5 pontos. O uso desse formato permite que os gestores expressem seu grau de
concordancia ou discordancia em relacdo as afirmagdes apresentadas, possibilitando a
mensuracdo de varidveis latentes como atitudes, percepcdes e praticas organizacionais.
Segundo Morgan e Katsikeas (1997), esse tipo de instrumento ¢ amplamente utilizado em
pesquisas sobre desempenho exportador, pois facilita a quantificacdo de construtos subjetivos

relacionados a0 comportamento e as estratégias empresariais no contexto internacional.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados obtidos por meio do questionario foram tratados inicialmente por estatistica
descritiva, técnica utilizada para organizar, resumir e descrever os dados da pesquisa, com
calculo de médias, desvios-padrao e distribuicdo de frequéncia das variaveis pesquisadas,
permitindo caracterizar o perfil das empresas e compreender o comportamento das respostas
em relagdo as praticas de internacionalizagdo e desempenho exportador. Além disso, essa etapa
possibilitou identificar padrdes preliminares e possiveis tendéncias nos dados, servindo como
base para as anélises multivariadas realizadas posteriormente.

Ap0s a etapa descritiva, foram aplicadas analises de regressdo linear multipla, técnica
estatistica utilizada para analisar a relagdo entre uma variavel dependente e uma ou mais
variaveis independentes, com o objetivo de avaliar o impacto das varidveis independentes (boas
praticas de internacionalizacdo) sobre as variaveis dependentes (indicadores de desempenho
exportador). As regressdes permitiram identificar a relacdo entre as praticas adotadas pelas
empresas e os resultados obtidos no mercado externo, testando a significancia estatistica, ou
seja, verificando se as relacdes encontradas sao estatisticamente confiaveis € ndo ocorreram ao

acaso.
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4. RESULTADOS

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos a partir da aplicagdo do
questionario. Inicialmente, realiza-se a caracterizagao da amostra. Na sequéncia, sao analisados
os graus de importancia atribuidos as boas praticas na exportacao e o nivel de desenvolvimento
ou presen¢a dessas praticas nas empresas, buscando compreender como tais elementos sdo
percebidos e implementados no contexto organizacional. Posteriormente, apresenta-se uma
analise conjunta entre importancia e presenca das boas praticas, permitindo identificar possiveis
lacunas entre percepg¢ao estratégica e execugdo pratica. Por fim, sdo examinados os indicadores
de desempenho exportador das empresas pesquisadas, com o objetivo de compreender sua
atuacao no mercado internacional e subsidiar a analise da relagdo entre a adogao de boas praticas

e o desempenho exportador.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

A Tabela 1 apresenta a caracterizagdo das empresas participantes quanto ao porte,
considerando o numero de funciondrios. Observa-se a predominancia de empresas de médio e
grande porte, que juntas correspondem a 76,92% da amostra. As empresas de micro € pequeno

porte representam os 23,08% restantes.

Tabela 1 - Porte das empresas quanto ao niimero de funcionarios

Porte n %

Até 19 funcionarios (microempresa) 3 11,54%
De 20 a 99 funcionarios (empresa de pequeno porte) 3 11,54%
De 100 a 499 funcionarios (empresa de médio porte) 10 38,46%
500 ou mais funciondrios (empresa de grande porte) 10 38,46%
Total 26 100%

Fonte: Autoria propria (2026).

A Tabela 2 apresenta o tempo de experiéncia das empresas com atividades de
exportacdo. Observa-se que 53,8% das empresas possuem mais de 20 anos de experiéncia
exportadora e 26,92% apresentam tempo de atuacao superior a dez anos nesse tipo de operagao.
Esse resultado indica um elevado grau de experiéncia acumulada no comércio internacional.

Tabela 2 - Tempo de experiéncia com exportacdo

Tempo de atuacio n %

1 a5 anos 3 11,54%
5a 10 anos 2 7,69%
10 a 15 anos 2 7,69%
15 a 20 anos 5 19,23%
Mais de 20 anos 14 53,85%
Total 26 100%
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Fonte: Autoria propria (2026).

Em relagdo aos mercados de destino das exportacdes (Tabela 3), observa-se que as
empresas apresentam atuacdo concentrada na América do Sul e/ou Central (34,21% das
indicagdes), seguida pela América do Norte (23,68%). Na sequéncia, aparecem Europa com
19,74% e Africa com 11,84%. A regido menos representativa entre os destinos das exportagdes
é a Asia (10,53%). O fato de a América do Sul e Central liderarem as indica¢des reflete um
comportamento classico do comércio internacional: muitas empresas tendem a comegar a
exportar para paises vizinhos ou culturalmente semelhantes.

Tabela 3 - Mercados para 0s quais as empresas exportam ou ja exportaram

Mercados de exportac¢iao indicados n %
América do Sul e/ou Central 26 34,21%
América do Norte 18 23,68%
Europa 15 19,74%
Asia 8 10,53%
Africa 9 11,84%
Total de indicacdes 76 100%

Fonte: Autoria propria (2026).

Quanto a representatividade das exportagdes no faturamento das empresas (Tabela 4),
observa-se uma média de 26,7%, indicando que aproximadamente um quarto do faturamento
das empresas participantes na pesquisa ¢ obtido através de atividades exportadoras. Entretanto,
o elevado desvio padrao (22,6) e o coeficiente de variagdo de 84,4% evidenciam alta dispersdao
entre as respostas, sugerindo significativa variabilidade no grau de dependéncia das empresas
em relacdo ao mercado externo. Enquanto algumas empresas apresentam baixa participagao das
exportacdes em seu faturamento total, outras demonstram forte inser¢do internacional,
alcancando percentuais significativamente mais elevados.

Tabela 4 - Representatividade das exportacdes no faturamento das empresas

Mercados de exportacio indicados %
Minimo 1
Méximo 100
Média 26,7
Desvio padréo 22,6
Coeficiente de variagdo 84,4%

Fonte: Autoria propria (2026).

A Tabela 5 apresenta o tempo de atuagao dos respondentes nas empresas. Observa-se
que 19,23% dos respondentes atuam nas empresas ha 5 anos ou mais sendo que 15,38%
possuem tempo de atuagdo superior a dez anos. Por outro lado, a maioria (30,77%) dos
respondentes atuam nas empresas hd menos de um ano. Isso sugere um cenario de forte
dinamismo nas equipes, o qual pode ser reflexo tanto de tragos de rotatividade setorial quanto
de investimentos recentes na expansdo e estrutura¢do de novos quadros para a atividade

internacional.
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Tabela 5 - Tempo de atuacdo dos respondentes nas empresas

Tempo de atuaciio nas empresas n %

Menos de 1 ano 8 30,77%
1 a5 anos 9 34,62%
5a 10 anos 5 19,23%
Mais de 10 anos 4 15,38%
Total 26 100%

Fonte: Autoria propria (2026).

A Tabela 6 descreve o perfil hierarquico dos participantes da pesquisa. Enquanto as
funcdes de lideranga (socios, gerentes e coordenadores) correspondem a 34,62% dos
respondentes, a maior parcela da amostra ¢ composta por analistas e assistentes (61,54%). A
expressiva presenga deste ultimo grupo ¢ relevante por trazer um olhar operacional e pratico
que complementa a visdo da alta e média geréncia.

Tabela 6 - Nivel hierarquico dos respondentes nas empresas

Nivel hierarquico n Y%
Socio/proprietario 1 3,85%
Gerente 5 19,23%
Coordenador ou Supervisor 3 11,54%
Analista ou Assistente 16 61,54%
Outro 1 3,85%
Total 26 100,00%

Fonte: Autoria propria (2026).

ApoOs a caracterizacdo da amostra, avanca-se para a avaliacdo da confiabilidade das
escalas mensuradas neste estudo. Diante disso, a proxima secao dedica-se a apresentar e discutir
os resultados referentes ao grau de desenvolvimento ou presenca das boas praticas de

exportacdo no contexto das empresas pesquisadas.

4.2 ANALISE DE CONFIABILIDADE DOS CONSTRUTOS

Apos a caracterizagdo da amostra, procedeu-se a avaliagdo da confiabilidade dos
construtos analisados no estudo. Os resultados sdo apresentados de forma individualizada para
cada construto: 1) importancia das boas praticas relacionadas a exportacdo; ii) nivel de
desenvolvimento dessas boas praticas no contexto de atuacdo das empresas; e iii) desempenho

exportador. A Tabela 7 apresenta os resultados obtidos.

Tabela 7 — Confiabilidade dos construtos (alfa de Cronbach)

Limite inferior  Limite superior

Construto Alfa (IC 95%) (IC 5%)
Importancia das boas praticas na exportagao 0,842 0,607 0,909
Desenvolvimento das boas praticas na exportagao 0,834 0,677 0,916

Desempenho exportador 0,877 0,750 0,931




43

Fonte: Autoria propria (2026).

Os resultados apresentados na Tabela 7 evidenciam adequada consisténcia interna dos
trés construtos analisados, uma vez que todos os coeficientes Alfa de Cronbach foram
superiores ao valor de referéncia de 0,70 recomendado na literatura (Hair Jr. et al., 2009). O
construto ‘importancia das boas praticas na exportacdo’ apresentou alfa de 0,842, indicando
elevada confiabilidade da escala utilizada para mensurar a percepcao das empresas quanto a
relevancia dessas praticas. O construto ‘desenvolvimento das boas praticas na exportagao’
obteve alfa de 0,834, demonstrando também adequada consisténcia interna entre os itens
analisados. Ja o construto ‘desempenho exportador’ apresentou o maior coeficiente (a0 = 0,877),
evidenciando forte associagao entre os indicadores utilizados para mensuracao do desempenho
das empresas no mercado externo. De modo geral, os resultados indicam que os construtos
apresentam niveis satisfatorios de confiabilidade, permitindo sua utilizacdo nas andlises

subsequentes do estudo.

4.3. IMPORTANCIA ATRIBUIDA AS BOAS PRATICAS NA EXPORTACAO

A Tabela 8 apresenta os graus de importancia atribuidos pelos respondentes as cinco
boas praticas identificadas na literatura. De modo geral, observa-se que as amostras atribuem
elevados niveis de importancia aos fatores analisados, com médias superiores a 4, o que indica
ampla concordancia quanto a relevancia dessas praticas para o desempenho exportador.

Nota-se um destaque para a inteligéncia de mercado: a pratica “Realizacdo de pesquisa
de mercado antes de entrar em um novo pais” obteve a maior concordancia (4,73), seguida pela
“Utilizagdo de informac¢des de mercado na tomada de decisao” (4,61). O baixo desvio padrao
associado a essas duas praticas sugere um forte consenso na amostra de que o sucesso
internacional € precedido pelo dominio de informacgdes estratégicas sobre o mercado de destino.

Tabela 8 — Graus de importancia atribuidos as boas praticas na exportagao
Boa pritica Média | Desvio Padrio
1 - Realizagdo de pesquisa de mercado antes de entrar em um novo pais. 4,73 0,533

2 - Utilizagdo de informagoes de mercado (clientes, concorrentes e tendéncias)
o ) 4,61 0,637
na tomada de decisdo internacional.

3 - Formalizagdo de planejamento voltado as atividades de exportagao. 4,42 0,703
4 - Adaptagdo de produtos e estratégias de marketing as exigéncias dos

4,15 0,967
mercados externos.
5 - Avaliagéo da capacidade interna da empresa para atuagdo no mercado 4,46 0,905
externo.
Média geral 4,38 0,749

Fonte: Autoria propria (2026).
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44 GRAU DE DESENVOLVIMENTO OU PRESENCA DAS BOAS PRATICAS NA
EXPORTACAO NAS EMPRESAS

A Tabela 9 apresenta o grau de desenvolvimento ou presenca de cada pratica nas
empresas da amostra. Observa-se que a utilizacdo de informagdes de mercado na tomada de
decisdo internacional ¢ a pratica mais desenvolvida, com uma média de 4,03. Isso mostra que
as empresas utilizam da pesquisa de mercado para terem melhores resultados no comércio
internacional. Por outro lado, a formalizagdo de planejamento voltado as atividades de
exportagdo apresentou a menor média (3,76) e o maior desvio padrdo (1,210), evidenciando
maior variabilidade entre as empresas e indicando que nem todas adotam praticas formais e
estruturadas de planejamento exportador.

Tabela 9 — Graus de desenvolvimento ou presenca das boas praticas nas empresas
Boa pratica Média Desvio Padrio
1 - Realizagio de pesquisa de mercado antes de entrar em um novo pais. 3,96 0,871

2 - Utilizagdo de informagdes de mercado (clientes, concorrentes e tendéncias)
na tomada de decisdo internacional.

3 - Formalizagdo de planejamento voltado as atividades de exportagio. 3,76 1,210
4 - Adaptagdo de produtos ¢ estratégias de marketing as exigéncias dos

4,03 0,958

3,88 1,071
mercados externos. ’
5 - Avaliagdo da capacidade interna da empresa para atuagdo no mercado 3.88 1.143
externo. ’ ’
Média geral 3,90 1,051

Fonte: Autoria propria (2026).

4.5 ANALISE DA IMPORTANCIA VERSUS PRESENCA DAS BOAS PRATICAS NAS
EMPRESAS

A partir dos dados levantados nas Tabelas 8 e 9, foi elaborada a Matriz de Importancia
versus Presenca (Figura 1), utilizando como eixos de corte as médias gerais calculadas para
ambos os conceitos. O eixo das abscissas (X), que representa o grau de importancia atribuido
as boas praticas de exportagdo, possui seu ponto de corte na média geral de 4,38. J& o eixo das
ordenadas (Y), correspondente ao grau de presenca ou desenvolvimento dessas praticas nas
empresas, tem seu ponto de corte definido na média geral de 3,90.

Observa-se na Figura 1 que as praticas BP 1 (realizacao de pesquisa de mercado antes
de entrar em um novo pais) e BP 2 (utilizacdo de informag¢des de mercado na tomada de decisao
internacional) encontram-se posicionadas no quadrante de alta importancia e alta presenca,
indicando maior alinhamento entre percepcao estratégica e aplicagdo pratica. Esse resultado

sugere que as empresas reconhecem a inteligéncia de mercado como elemento essencial para
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reduzir incertezas e orientar decisdes relacionadas a insercdo e permanéncia em mercados
externos.

Figura 1 - Matriz importancia versus presenca das boas praticas
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa (2026).

Por outro lado, as praticas BP 3 (formalizag¢ao de planejamento voltado as atividades de
exportacdo) e BP 5 (avaliagdo da capacidade interna da empresa para atuagdo no mercado
externo) encontram-se em uma posic¢ao de elevada importancia, porém com menor grau relativo
de presencga, evidenciando um desalinhamento entre reconhecimento e implementacdo. Esse
resultado reforga a percepgdo de que, embora o planejamento exportador e o diagnostico de
competéncias internas sejam considerados relevantes pelas organizagdes, sua adogdo ainda
ocorre de maneira menos estruturada e sistematica, configurando-se como o0s principais
gargalos operacionais detectados.

Ja a pratica BP 4 (adaptagdo de produtos e estratégias de marketing as exigéncias dos
mercados externos) apresentou menor relevancia relativa e nivel de presenca abaixo da média
da amostra, sugerindo que os esforcos de adequagdo ao mercado sdo percebidos como
secundarios pelas empresas em comparagao as etapas prévias de inteligéncia. Em conjunto, os

resultados sugerem que as empresas moveleiras exportadoras da Serra Gatcha reconhecem
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amplamente a importancia das boas praticas, mas ainda apresentam oportunidades de
aprimoramento na consolidacio dessas a¢des em nivel organizacional, especialmente no que se

refere a estruturacao interna e ao planejamento estratégico da exportagao.

4.6 INDICADORES DE DESEMPENHO EXPORTADOR

A Tabela 10 apresenta os resultados referentes aos indicadores de desempenho
exportador das empresas analisadas. De modo geral, observa-se desempenho moderadamente
positivo, evidenciado pela média geral de 3,469. Esse resultado sugere que, na percepgao dos
respondentes, as empresas apresentam desempenho semelhante ou superior aos concorrentes
brasileiros no contexto das atividades de exportagdo.

Tabela 10 — Indicadores de desempenho exportador

Indicadores de desempenho exportador Média Desvio Padrao
1 - Volume de vendas no mercado externo. 3,462 1,067
2 - Crescimento das exporta¢des ao longo do tempo 3,731 0,919
3 - Participag¢do de mercado (market-share) 3,038 1,113
4 - Desempenho geral das atividades de exportacdo 3,692 1,011
5 - Competitividade e posicionamento da empresa no mercado internacional | 3,423 1,065
Média geral 3,469 1,035

Fonte: Autoria propria (2026).

Entre os indicadores analisados, destaca-se o ‘crescimento das exportagdes ao longo do
tempo’, que apresentou a maior média (3,731), acompanhado de baixo nivel de dispersao
(desvio padrao 0,919). Esse resultado sugere que as empresas percebem evolucdo consistente
em suas operagdes internacionais, indicando capacidade de ampliagdo gradual das atividades
exportadoras.

Em seguida, o ‘desempenho geral das atividades de exportacdo’ apresentou média de
3,692, evidenciando percepgao positiva quanto aos resultados obtidos pela empresa em relagao
aos concorrentes nacionais. Esse achado pode estar associado a adocdo de praticas
organizacionais e estratégicas voltadas a atuag¢do internacional, contribuindo para maior
estabilidade nas operagdes externas.

Os indicadores ‘volume de vendas no mercado externo’ (3,462) e ‘competitividade e
posicionamento da empresa no mercado internacional’ (3,423) apresentaram médias
intermediarias, sugerindo percep¢do moderada de desempenho frente aos concorrentes
brasileiros. Além disso, os desvios padrao proximos de 1 indicam relativa dispersdo nas
respostas, evidenciando diferengas no desempenho exportador entre as empresas da amostra.
Por outro lado, o indicador ‘participacdo de mercado (market-share)’ apresentou a menor média

(3,038) e um dos maiores desvios padrao (1,113), sugerindo maior variabilidade entre as
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empresas analisadas. Esse resultado pode indicar diferengas significativas no posicionamento

competitivo das empresas nos mercados internacionais.

4.7 ANALISES DE REGRESSAO

As analises de regressao linear multipla realizadas tiveram como objetivo identificar a
influéncia do nivel de desenvolvimento das boas praticas relacionadas a exportacdo sobre
diferentes dimensdes do desempenho exportador das empresas analisadas. Para tanto, foram
consideradas como variaveis dependentes cinco dimensdes do desempenho exportador: i)
volume de vendas no mercado externo; ii) crescimento das exportagdes ao longo do tempo; iii)
participacdo de mercado (market-share); iv) desempenho geral das atividades de exportagdo; e
v) competitividade e posicionamento da empresa no mercado internacional. Os resultados das
analises sdo apresentados na Tabela 8, destacando-se os coeficientes de determinagdo (R?) e as
variaveis estatisticamente significativas (p<0,05).

Tabela 11- Resultados das andlises de regressao linear multipla

Modelos Variaveis dependentes R? Variaveis significantes (p<=0,05)

x1: Formalizagdo de planejamento voltado as
1 Volume de vendas no 0.492 atividades de exportagdo (p<0,001).
mercado externo ’ x2: Adaptagdo de produtos e estratégias de marketing aos
mercados externos. (p=0,007)

Crescimento das
2 exportacdes ao longo do 0,195
tempo

x1: Formalizagdo de planejamento voltado as
atividades de exportagdo (p<0,021).

x1: Formalizagdo de planejamento voltado as

Participacdo de mercado atividades de exportagdo (p<0,001).

3 (market-share) 0,513 x2: Adaptagdo de produtos e estratégias de marketing aos
mercados externos. (p=0,026)
4 De§empenho geral das 0.420 x1: Fo?n}alizagéo de planejamento voltado as
atividades de exportagdo ’ atividades de exportagdo (p<0,001).
Competitividade e
posicionamento da 0.204 x1: Realizag@o de pesquisa de mercado internacional antes

empresa no mercado da entrada em novos mercados. (p=0,018)
internacional

Fonte: Elaborada pela autora (2026).

Conforme se observa na Tabela 8, as variaveis relacionadas ao desenvolvimento das
boas praticas apresentaram influéncia significativa sobre diferentes dimensdes do desempenho
exportador. De maneira geral, os resultados indicam que praticas associadas ao planejamento
exportador, a adaptacdo mercadologica e a realizacdo de pesquisas de mercado internacional
tendem a contribuir positivamente para o desempenho das empresas no mercado externo.

No Modelo 1, que considerou o volume de vendas no mercado externo como varidvel

dependente, observou-se que a formalizacdo de planejamento voltado as atividades de
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exportagdo (p<0,001) e a adaptagdo de produtos e estratégias de marketing aos mercados
externos (p=0,007) apresentaram influéncia significativa. O coeficiente de determinagdo
(R?=0,492) indica que aproximadamente 49,2% da variabilidade do volume de vendas externas
pode ser explicada pelas varidveis incluidas no modelo.

Em relagdo ao Modelo 2, referente ao crescimento das exportagdes ao longo do tempo,
apenas a variavel formalizagao de planejamento voltado as atividades de exportagao apresentou
significancia estatistica (p=0,021). O modelo apresentou um coeficiente de determinagao
relativamente baixo (R?=0,195), sugerindo que outros fatores também podem influenciar o
crescimento exportador das empresas.

O Modelo 3, que analisou a participacdo de mercado (market-share), apresentou os
resultados mais expressivos em termos explicativos (R*=0,513). Nesse modelo, tanto a
formalizacdo de planejamento voltado as atividades de exportagdo (p<0,001) quanto a
adaptacao de produtos e estratégias de marketing aos mercados externos (p=0,026) mostraram-
se estatisticamente significativas, evidenciando a relevancia dessas praticas para o
fortalecimento da posi¢ao competitiva das empresas nos mercados internacionais.

No Modelo 4, que considerou o desempenho geral das atividades de exportagdo como
varidvel dependente, verificou-se novamente a significancia da variavel formalizagdo de
planejamento voltado as atividades de exportagcdo (p<<0,001). O coeficiente de determinacao
obtido (R?=0,420) sugere que o modelo possui capacidade moderada de explicagdao da
variabilidade do desempenho geral exportador.

Por fim, o Modelo 5, referente a competitividade e posicionamento da empresa no
mercado internacional, indicou significancia estatistica para a variavel realizacdo de pesquisa
de mercado internacional antes da entrada em novos mercados (p=0,018). O modelo apresentou
R? de 0,204, indicando que essa pratica possui influéncia relevante sobre a competitividade
internacional das empresas, embora outros fatores também contribuam para explicar essa
dimensao do desempenho exportador.

Em sintese, os resultados evidenciam que praticas relacionadas ao planejamento das
atividades de exportacdo, a adaptacdo mercadologica e a pesquisa de mercado internacional
possuem papel relevante na explicacdo do desempenho exportador das empresas analisadas.
Destaca-se, especialmente, a variavel formalizagdo de planejamento voltado as atividades de
exportagdo, que apresentou significincia estatistica em quatro dos cinco modelos analisados,
sugerindo sua importancia para o fortalecimento do desempenho internacional das

organizagoes.
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5. DISCUSSAO

Os resultados obtidos sugerem que as empresas exportadoras da Serra Gatcha
reconhecem amplamente a relevancia das boas praticas no processo de abordagem de mercados
externos, especialmente aquelas relacionadas a inteligéncia de mercado e ao uso de informagdes
estratégicas na tomada de decisdo. Esse resultado estd alinhado as contribui¢des de Cavusgil,
Knight e Riesenberger (2009) e Leonidou, Katsikeas e Coudounaris (2009), que destacam a
orientagdo para o mercado externo como fator essencial para reduzir incertezas, identificar
oportunidades e sustentar decisdes mais assertivas no processo de internacionalizagao.

Nesse sentido, a elevada importancia atribuida a realizacdo de pesquisas de mercado e
a utilizacdo de informagdes sobre clientes, concorrentes e tendéncias internacionais sugere um
reconhecimento consolidado da relevancia dessas praticas para o desempenho exportador. Sob
a otica da Visao Baseada em Recursos (RBV) de Barney (1991), esse dominio informacional
reflete os recursos intangiveis acumulados pela amostra, que é predominantemente composta
por empresas de médio e grande porte e solida experiéncia comercial. Esse amplo conjunto de
conhecimentos praticos atua como uma competéncia gerencial superior que, conforme Miller
(2017), ¢ determinante para que a firma alcance vantagens competitivas sustentaveis antes
mesmo de consolidar sua inser¢ao fisica nos paises de destino.

Entretanto, ao comparar os niveis de importancia atribuida com o grau de
desenvolvimento ou presenca das praticas nas empresas, verifica-se a existéncia de diferencas
marcantes entre reconhecimento estratégico e implementagdo operacional. Embora as empresas
considerem as boas praticas relevantes, sua incorporacao efetiva no dia a dia organizacional
ainda ocorre de maneira moderada, configurando o que a literatura define como um "ponto
cego" ou desalinhamento gerencial. O principal reflexo dessa auséncia encontra-se na
formalizacdo do planejamento exportador, que registrou a menor média de presenga real e o
maior desvio padrdo de todo o estudo, evidenciando uma marcante diversidade no setor. Esse
achado converge com os argumentos de Root (1994), ao defender que a auséncia de um
planejamento estruturado limita drasticamente a capacidade da empresa de antecipar riscos
ambientais, direcionar recursos logisticos e consolidar sua presenca internacional de forma
sustentavel.

Assim, os resultados sugerem que uma parcela significativa das industrias moveleiras
locais ainda conduz suas operagdes externas de forma relativamente reativa ou oportunista,
muitas vezes impulsionada por flutuagdes cambiais favordveis ou demandas sazonais

espontaneas, o que reduz o potencial de aproveitamento estratégico das oportunidades globais
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e ameacga a continuidade dos negocios internacionais. Esse comportamento reativo torna-se
ainda mais critico quando confrontado com os dados da analise de regressao linear multipla,
que revelou que a formalizacdo do planejamento exportador €, de maneira incontestavel, a
variavel de maior poder explicativo para o sucesso do empreendimento. Esse resultado
cientifico permite questionar a pratica da exportagdo reativa, ao mesmo tempo em que oferece
suporte empirico as proposicdes de Dorneles et al. (2025). que categorizam o planejamento € o
comprometimento gerencial de longo prazo como Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
indispensaveis para a competitividade da industria manufatureira. Essa fragilidade estratégica
acompanha o baixo desenvolvimento da avaliagdo da capacidade interna das empresas,
sugerindo que, de acordo com a abordagem cléssica dos estagios de internacionalizagdo
proposta por Knudsen e Madsen (2002), as empresas encontram dificuldades para diagnosticar
suas proprias competéncias e limitacdes produtivas, o que ajuda a explicar o motivo de o
indicador de participagdo de mercado (market-share) ter recebido a menor avaliagdo de

desempenho percebido por parte dos respondentes.
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6. CONCLUSOES

Este trabalho de conclusdo de curso buscou analisar a relagdo entre as boas praticas no
processo de abordagem de mercados externos e o desempenho exportador de empresas
exportadoras do setor moveleiro da Serra Gatcha. A partir da realizagdo da pesquisa, foi
possivel compreender como as praticas adotadas no processo de inser¢do e atuagdo em
mercados internacionais podem influenciar os resultados exportadores das organizagdes. Os
dados coletados por meio do questionario estruturado permitiram identificar padrdes de
comportamento e relacdes estatisticas profundas entre o nivel de adogdo das boas praticas e os
indicadores de desempenho exportador analisados, preenchendo a lacuna proposta no problema
de pesquisa.

No que diz respeito ao primeiro e ao terceiro objetivos especificos, a revisdo da literatura
permitiu a estruturacdo de um conceito tedrico eficiente de cinco boas praticas fundamentais,
estruturadas em torno da inteligéncia mercadologica, planejamento, adaptacdo e diagndstico
interno e selecionar cinco indicadores de desempenho, abrangendo tanto aspectos financeiros e
de volume quanto dimensdes perceptuais e de posicionamento competitivo. Essa base tedrica,
validada pela consisténcia interna dos coeficientes Alfa de Cronbach (todos superiores a 0,70),
serviu como base empirica confiavel para mensurar a realidade operacional do polo investigado.
Quanto ao segundo e ao quarto objetivos, 0 mapeamento revelou que o setor moveleiro da Serra
Gatcha apresenta uma forte maturidade em termos de inteligéncia informacional, elegendo a
utilizagdo de dados de mercado como a pratica mais desenvolvida no cotidiano corporativo.
Contudo, o estudo revelou uma contradi¢ao gerencial critica ao evidenciar que a formalizagao
do planejamento exportador € negligenciada na pratica, registrando o menor indice de presenca
real.

O alcance do quinto objetivo especifico, consolidado pelas andlises de regressao linear
multipla, trouxe as contribuicdes mais expressivas deste estudo. Ficou empiricamente
demonstrado que a formalizag¢do do planejamento exportador € o principal fator impulsionador
do sucesso internacional, exercendo impacto estatisticamente significante sobre quatro das
cinco dimensdes de desempenho: volume de vendas externas, crescimento temporal,
participacao de mercado e desempenho geral. Esse achado desmistifica a eficacia da exportacao
reativa e eleva o planejamento formal a categoria de fator critico de sucesso para o desempenho
exportador. Adicionalmente, as regressdes revelaram um importante ponto na gestao ao provar
que, embora alguns gestores subestimem a relevancia da adaptacdo de produtos e estratégias de

marketing, essa pratica ¢ vital para alavancar o volume de faturamento e o market-share,
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especialmente quando as empresas tentam romper as fronteiras dos mercados sul-americanos

para competir em regides de alta exigéncia e sofisticacdo, como a América do Norte e a Europa.

6.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Os resultados deste estudo apresentam implicagdes gerenciais relevantes para as
empresas exportadoras da Serra Gaucha, especialmente no que se refere ao fortalecimento das
praticas relacionadas a abordagem de mercados externos. Embora as empresas pesquisadas
tenham atribuido elevada importancia as boas praticas analisadas, observou-se que seu grau de
desenvolvimento ou presenca ainda ocorre de maneira moderada, evidenciando oportunidades
de aprimoramento organizacional.

Nesse sentido, destaca-se a necessidade de maior formalizacao do planejamento voltado
as atividades de exportacdo, uma vez que essa pratica apresentou discrepancia entre sua
relevancia percebida e sua implementagdo efetiva nas empresas. A elaboracdo de estratégias
exportadoras estruturadas, acompanhadas de objetivos claros, andlise de riscos e definicdo de
mercados prioritarios pode contribuir para maior previsibilidade, redugdo de incertezas e
melhor alocacdo de recursos nas operagdes internacionais.

Além disso, os resultados reforcam a necessidade de fortalecimento da adaptagdo de
produtos e estratégias de marketing aos mercados internacionais. Considerando as diferencas
regulatorias, culturais e de consumo entre paises, empresas que desenvolvem maior capacidade
de adaptacdo tendem a aumentar sua aceitagdo nos mercados externos, favorecendo o
crescimento das exportagdes, a ampliacdo da participagdo de mercado e o fortalecimento do

posicionamento competitivo.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Embora o presente estudo tenha alcangado os objetivos propostos e fornecido
contribuigdes empiricas relevantes para a compreensdo da gestdo internacional no polo
moveleiro, algumas limitacdes devem ser consideradas na interpretacdo dos resultados. A
principal limitagdo reside no tamanho reduzido da amostra. Apesar de o grupo pesquisado ser
altamente qualificado e experiente, visto que mais de 50% das organiza¢des possuem mais de
20 anos de atuag@o no comércio exterior, o volume de dados restringe a realizacdo de analises
estatisticas mais robustas ou generaliza¢des definitivas para o cenario nacional. Além disso, o

recorte geografico concentrado na regido da Serra Gaucha reflete especificidades de um arranjo
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produtivo regionalizado, o qual possui infraestrutura, governanga e suporte institucional
proprios, caracteristicas que podem nao se repetir em outras regides do pais.

A partir dessas limitagdes, surgem caminhos promissores para o desenvolvimento de
investigacdes futuras. Recomenda-se a replicacdo desta metodologia em outros polos
moveleiros de grande relevancia no Brasil, como os localizados nos estados de Santa Catarina
e Parand, de modo a permitir analises comparativas e verificar se o "paradoxo do planejamento”
e o ponto cego da adaptacao mercadologica sdo tragos generalizados da industria de mobiliario
nacional. Adicionalmente, estudos futuros poderiam integrar indicadores financeiros
estritamente objetivos (como faturamento bruto real de exportacdo e margens de lucro por
mercado) para complementar a analise das varidveis perceptuais utilizadas nesta pesquisa. Por
fim, sugere-se a condug¢do de estudos de caso multiplos de cardter qualitativo com as empresas
de grande porte da amostra. Essa abordagem profunda permitiria desvendar os determinantes
internos das capacidades dinamicas dessas organizagdes, explicitando de forma detalhada os
processos internos por meio dos quais a inteligéncia de mercado ¢ absorvida pelas equipes
operacionais e convertida em inovagdes de modelos de negdcios e planejamentos formais de

longo prazo.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Parte 1: Caracterizacio da amostra

Questao 1 — Qual o porte da organizagao?

a) Microempresa (até 19 colaboradores)

b) Empresa de pequeno porte (de 20 a 99 colaboradores)
¢) Empresa de médio porte (de 100 a 499 colaboradores)
d) Empresa de grande porte (500 ou mais colaboradores)

Questao 2 — Qual o setor de atuacao da organizagdo?
a) Moveleira
b) Outro:

Questdo 3 — A empresa exporta?
a) Sim
b) Nao

Questdo 4 — Ha quanto tempo a empresa exporta?
a) Menos de 1 ano

b) I a 5 anos

c) 5a 10 anos

d) 10 a 15 anos

e) 15 a20 anos

f) Mais de 20 anos

g) Nao exporta

Questdo 5 — Para quais mercados a empresa exporta ou ja exportou?

a) América do Sul e/ou Central
b) Europa

¢) Asia

d) Africa

e) Nao exporta

Questdo 6 — Qual a representatividade aproximada das exportagdes no faturamento da
empresa (%)?

a) Até 10%

b) De 11% a 25%
c) De 26% a 50%
d) De 51% a 75%
e) Acima de 75%
f) Nao exporta

Questdao 7 — Em qual setor/area da empresa vocé atua?

a) Exportagao
b) Comercial/Vendas



¢) Producao

d) Logistica

e¢) Financeiro

f) Administrativo

g) Recursos Humanos
h) Diretoria/Geréncia
1) Outro:

Questao 8 — Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?

a) Menos de 1 ano
b) 1 a 5 anos

¢) 5 a 10 anos

d) Mais de 10 anos

Questao 9 — Qual a sua fungo na organizagao?

a) Assistente

b) Analista

¢) Supervisor/Coordenador
d) Gerente

e) Diretor

f) Socio/Proprietério

g) Outro:
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Parte 2: Indique o GRAU DE IMPORTANCIA que vocé atribui a cada um dos itens a

seguir, utilizando a escala apresentada abaixo:

1 — Muito baixa

2- — Baixa
3 — Média
4 — Alta

5 — Muito alta

Questdo 10 — Realizacdo de pesquisa de mercado antes de entrar em um novo pais.

1- Muito baixa importincia
2- Baixa importancia

3- Média importancia

4- Alta importancia

5- Muito alta importancia

Questao 11 — Utilizagdo de informagdes de mercado (clientes, concorrentes e tendéncias) na

tomada de decisdo internacional.

1- Muito baixa importancia
2- Baixa importancia

3- Média importancia

4- Alta importancia

5- Muito alta importancia
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Questao 12 — Formalizagao de planejamento voltado as atividades de exportacao.

1- Muito baixa importancia
2- Baixa importancia

3- Média importancia

4- Alta importancia

5- Muito alta importancia

Questao 13 — Adaptagdo de produtos e estratégias de marketing as exigéncias dos mercados
externos.

1- Muito baixa importancia
2- Baixa importancia

3- Média importancia

4- Alta importancia

5- Muito alta importancia

Questao 14 — Avaliagdo da capacidade interna da empresa para atuagao no mercado externo.

1- Muito baixa importancia
2- Baixa importancia

3- Média importancia

4- Alta importancia

5- Muito alta importancia

Parte 3: Indique 0 GRAU DE DESENVOLVIMENTO OU PRESENCA de cada um dos
itens a seguir no contexto de atuacio da empresa, utilizando a escala apresentada abaixo:

1 — Muito insatisfatorio
2 — Insatisfatorio

3 — Intermediario

4 — Satisfatorio

5 — Muito satisfatério

Questdo 15 - Realizacdo de pesquisa de mercado internacional antes da entrada em novos
mercados.

1 — Muito insatisfatorio
2 — Insatisfatorio

3 — Intermediario

4 — Satisfatorio

5 — Muito satisfatorio

Questao 16 - Utilizagao de informagdes de mercado na tomada de decisdo internacional.
1 — Muito insatisfatorio

2 — Insatisfatorio
3 — Intermediario



62

4 — Satisfatorio
5 — Muito satisfatorio

Questao 17 - Formalizagao de planejamento voltado as atividades de exportagao.

1 — Muito insatisfatorio
2 — Insatisfatorio

3 — Intermediario

4 — Satisfatorio

5 — Muito satisfatorio

Questao 18 - Adaptagao de produtos e estratégias de marketing aos mercados externos.

1 — Muito insatisfatorio
2 — Insatisfatorio

3 — Intermediario

4 — Satisfatorio

5 — Muito satisfatorio

Questao 19 - Avaliacao da capacidade interna da empresa para atuagao no mercado externo.

1 — Muito insatisfatorio
2 — Insatisfatorio

3 — Intermediario

4 — Satisfatorio

5 — Muito satisfatorio

Parte 4: Avalie o desempenho exportador de sua empresa, comparativamente aos
concorrentes brasileiros, nos fatores a seguir.

Utilize a seguinte escala de avaliacdo:

1 - Muito pior do que os concorrentes brasileiros

2 - Pior do que os concorrentes brasileiros

3 - Igual aos concorrentes brasileiros

4 - Melhor do que os concorrentes brasileiros

5 - Muito melhor do que os concorrentes brasileiros

Questao 20 - Volume de vendas no mercado externo.

1 - Muito pior do que os concorrentes brasileiros

2 - Pior do que os concorrentes brasileiros

3 - Igual aos concorrentes brasileiros

4 - Melhor do que os concorrentes brasileiros

5 - Muito melhor do que os concorrentes brasileiros

Questdo 21 - Crescimento das exportagdes ao longo do tempo.

1 - Muito pior do que os concorrentes brasileiros
2 - Pior do que os concorrentes brasileiros



3 - Igual aos concorrentes brasileiros
4 - Melhor do que os concorrentes brasileiros
5 - Muito melhor do que os concorrentes brasileiros

Questao 22 - Participagdo de mercado (market-share).

1 - Muito pior do que os concorrentes brasileiros

2 - Pior do que os concorrentes brasileiros

3 - Igual aos concorrentes brasileiros

4 - Melhor do que os concorrentes brasileiros

5 - Muito melhor do que os concorrentes brasileiros

Questdo 23 - Desempenho geral das atividades de exportagdo.

1 - Muito pior do que os concorrentes brasileiros

2 - Pior do que os concorrentes brasileiros

3 - Igual aos concorrentes brasileiros

4 - Melhor do que os concorrentes brasileiros

5 - Muito melhor do que os concorrentes brasileiros

Questao 24 - Competitividade e posicionamento da empresa no mercado internacional.

1 - Muito pior do que os concorrentes brasileiros

2 - Pior do que os concorrentes brasileiros

3 - Igual aos concorrentes brasileiros

4 - Melhor do que os concorrentes brasileiros

5 - Muito melhor do que os concorrentes brasileiros
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