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RESUMO

Diante do cenéario atual e considerando a importancia das exportacbes para a
economia, cada vez mais é necessario investigar aspectos gerenciais que influenciem
positivamente essa operacdo. Nesse contexto, emergem os Fatores Criticos de
Sucesso como elementos-chave a serem considerados para alcangar o éxito nas
exportacdes. Em vista disso, o presente trabalho teve como objetivo geral analisar a
influéncia dos fatores criticos de sucesso no desempenho internacional de empresas
exportadoras do setor metal mecanico da Serra Galcha. Para alcancar esse objetivo,
foi realizada uma pesquisa qualitativa exploratéria, sendo selecionados e
entrevistados quatro responsaveis pela aérea de exportacdo de diferentes empresas
do setor metal mecéanico de Caxias do Sul, sendo eles gerentes, coordenadores e
supervisores da area de exportacdo. As entrevistas foram gravadas, transcritas e
submetidas a procedimentos de andlise de conteddo. Os resultados evidenciaram
convergéncia com a literatura, reforcando importancia de considerar e desenvolver
esses fatores em estratégias de exportacdo, visando aumentar a probabilidade de
sucesso e aproveitar as oportunidades no mercado internacional. Adicionalmente, as
andlises forneceram insights valiosos para a formulacdo de estratégias eficazes e o
aprimoramento do desempenho das operagdes de exportacao.

Palavras-chave: Fatores Criticos de Sucesso, Exportacbes, Setor Metal Mecanico,
Sul do Brasil.



ABSTRACT

Given the current scenario and considering the importance of exports for the economy,
it is increasingly necessary to investigate managerial aspects that positively influence
this operation. In this context, Critical Success Factors emerge as key elements to be
considered to achieve export success. In view of this, the present work had as general
objective to analyze the influence of the critical success factors in the international
performance of exporting companies of the mechanical metal sector of the Serra
Gaucha. To achieve this objective, exploratory qualitative research was carried out,
being selected, and interviewed four responsible for the export air of different
companies of the mechanical metal sector of Caxias do Sul, being them managers,
coordinators, and supervisors of the export area. The interviews were recorded,
transcribed, and submitted to content analysis procedures. The results showed
convergence with the results of the systematic review of the literature, demonstrating
the importance of considering and developing these factors in export strategies, aiming
to increase the probability of success and take advantage of opportunities in the
international market. This analysis provided valuable insights for formulating effective
strategies and improving the performance of export operations.

Keywords: Critical Success Factors, Exports, Metal Mechanic Sector, South Brazil.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Paiva et al. (2015), a globaliza¢do levou um nimero crescente
de empresas, que atuavam apenas no mercado interno, a buscarem a
internacionalizacdo de suas marcas. Porém, as instituicdes tendem a ter um certo
receio de investir na exportacdo de seus produtos, seja por inUmeros exemplos de
empresas que fracassaram ou por preferirem ndo sair da sua “zona de conforto”.

A exportacdo deve ser vista como uma grande oportunidade de melhorar a
competitividade das empresas, diante das diversas dificuldades que as empresas
enfrentam no mercado interno. A diversificacdo de mercados é de suma importancia,
pois traz “protecdo” e seguranca em relacdo a crises que possam surgir. Logo,
diminuem a dependéncia dos ciclos econdmicos internos, que no Brasil sdo muito
frequentes (MINERVINI, 2019).

Diante disso, as empresas se tornam menos dependentes do mercado interno,
além do beneficio de trazer uma experiéncia internacional para suas marcas,
tornando-as mais competitivas em seu mercado. Frente a isso, a estratégia de
posicionamento da marca é de suma importancia, o que pode interferir diretamente
no sucesso ou nao das empresas durante o processo de exportacédo de seus produtos
(PAIVA et al., 2015).

Segundo Silva (2018), para que as empresas se tornem competitivas no
mercado externo, € fundamental que tenham um diferencial em meio a seus
concorrentes. Ao decidir exportar, € importante avaliar qual a capacidade exportadora
da empresa e as informacBes necessarias para que se aproveite oportunidades e
desafios do mercado externo, ja que o conhecimento do ambiente interno e externo €
fundamental para que se desenvolva um design estratégico adequado da marca.

De acordo com Paiva (2018), analisar a influéncia dos fatores criticos de
sucesso € crucial para que se possa entender 0s riscos e perturbacées que podem
surgir e afetar os negécios, bem como estabelecer acdes adequadas para 0 seu
enfrentamento. Silva (2018) menciona os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como
elementos fundamentais para o alcance do sucesso: sdo pontos que, quando
avaliados e considerados, irdo garantir o desenvolvimento correto da empresa e
direciona-la para o cumprimento de seus objetivos, assegurando o sucesso do

negécio.



A evolucdo dos estudos sobre FCS estd relacionada aos mais diversos
aspectos dos negocios, tais como gestdo de pessoas, financas, marketing,
transformacéo digital, Supply Chain Management (SCM), entre outros. Peixoto (2016)
menciona que a finalidade dos Fatores Criticos de Sucesso esta associada aos
seguintes objetivos empresariais: i) estabelecer a busca de informacdes essenciais
para a gestao; ii) identificar as particularidades do ambito organizacional; iii) reorientar
0S mapas mentais dos gestores; e iv) compreender e delinear as competéncias
essenciais.

Observa-se na literatura um interesse crescente sobre este tema. Em vista
disso, com intuito de identificar a evolugdo das pesquisas sobre 0 assunto em questao,
foi realizada uma andlise bibliométrica dos estudos indexados na base de dados
ScienceDirect (Elsevier).

Inicialmente, a busca foi realizada utilizando os termos: “critical success factors”
em titulos, resumos e palavras-chave no periodo de 2017 a 2021. Os resultados
obtidos evidenciaram um aumento no ndmero de publicacdes sob o0 assunto de 2017
para 2021. Em 2017, foram publicados 223 artigos e este nimero passou para 292
em 2021 (crescimento de 23%).

Também foi conduzida uma segunda busca utilizando-se os termos: ‘“critical
success factors” + “export” em titulos, resumos e palavras-chave no mesmo periodo,
ndo sendo encontrada nenhuma publicacdo. Quando se trata dos FCS na exportacao,
foram encontrados apenas trés estudos, publicados nos anos de 1998,1999 e 2002.
Dado esse contexto e visando contribuir com o preenchimento de uma lacuna de
pesquisa identificada, o presente estudo tem como tema a analise dos FCS nas
exportacdes de empresas do setor metal mecanico da serra gaucha, que é um dos
mais representativos da Serra Gaucha e do Estado do Rio Grande do Sul, conforme

sera discutido na proxima secao.

1.1 DELIMITACAO DO ESTUDO E PROBLEMA DE PESQUISA

Segundo dados da Secretaria de Planejamento, Governanca e Gestdo do
Estado, os principais polos metalmecénicos da serra gaucha estdo localizados na
regido de Porto Alegre, Caxias do Sul, seguindo a dire¢cdo noroeste Passo Fundo,

Santa Rosa, Panambi e Horizontina. S&o caracterizados, principalmente, pela
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presenca de unidades industriais dos mais diversos ramos do segmento metal
mecanico (METALURGIA, MAQUINAS E EQUIPAMENTOS, 2022).

O setor metal mecéanico em Caxias do Sul atualmente é representado por cerca
de 2.094 empresas, onde algumas figuram entre as maiores da regiao Sul do Brasil e
até mesmo do Brasil, dentre elas podemos citar: Randon, Guerra, Agrale, Tramontina,
Marcopolo dentre outras. Caxias do Sul € considerada o segundo polo metalmecéanico
do Brasil, atras apenas de S&o Paulo (METALURGIA, MAQUINAS E
EQUIPAMENTOS, 2022).

O municipio possui representatividade econdmica expressiva no Estado,
representando uma participacdo no Produto Interno Bruto (PIB), que corresponde a
soma de todos os bens e servicos produzidos no local do estado, de cerca de 5,40%
dentre todos os municipios. Em vista disso, 0 municipio ocupou a segunda posi¢éo no
ranking de representatividade econdmica do estado do Rio Grande do Sul, ficando
atras apenas da capital Porto Alegre (CAXIAS DO SUL, 2021).

Em relacdo ao Valor Adicionado Bruto (VAB) da industria, Caxias do sul no ano
de 2019 ocupou a 12 posi¢do no ranking de municipios com o maior valor bruto
adicionado do estado, contribuindo com o valor de R$ 7.271.690, sendo a industria
metal mecanica a principal contribuinte com participacao total da industria do RS de
7,7% (GOVERNO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2021).

O municipio Caxias do Sul possui cerca de 156.093 empregos formais,
distribuidos principalmente nos setores da industria e servicos. Os empregos estao
direcionados principalmente ao setor metal mecénico, que representa cerca de 50%
dos empregos relacionados a industria de transformacédo. J& o setor de fabricacdo de
veiculos automotores, reboques e carrocerias € 0 que mais emprega no municipio,
com aproximadamente 19 mil funcionarios (CAXIAS DO SUL, 2021).

Diante desse cenario, 0 presente estudo tem como tema geral a analise dos
fatores criticos de sucesso nas exportacdes. Para tanto, é considerado como objeto
de andlise o setor metal mecanico, que € um dos mais representativos da Serra
Gaucha e do Estado do Rio Grande do Sul (COMEXSTAT, 2022).

Diante da importancia que o setor metalmecanico representa para o Estado e
o municipio de Caxias do Sul fica evidente que € um dos setores industriais mais
representativos na economia gaucha. Corroborando com isso, o setor € o segundo em

termo de concentragdo de empresas industriais no Estado, sendo responséavel por
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cerca de 13% da producdo brasileira do setor de maquinas e equipamentos
(GOVERNO DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL, 2021).

Em Caxias do Sul, o setor metal mecanico representa cerca de 38% das
exportacdes do municipio (COMEX STAT, 2022). Em vista disso, os fatores criticos
de sucesso nas operacoes, quando ndo analisados, podem determinar insucesso das
operacOes de exportacdo, pois o desconhecimento cria incertezas e dificuldades
guanto ao acesso a novos mercados (PAIVA, 2018). Portanto, conhecer os fatores
criticos e aprimorar os diversos campos do sistema organizacional pode auxiliar no
desenvolvimento correto da empresa e no cumprimento de seus objetivos,
assegurando o sucesso do negdcio (SILVA, 2018).

Diante do explanado, o presente trabalho tem como foco a analise dos pontos
criticos envolvidos no processo e das varidveis que podem influenciar no sucesso das
exportacdes, com a finalidade de responder ao seguinte problema de pesquisa: Qual
a percepcao dos gestores sobre a influéncia dos fatores de criticos de sucesso no
desempenho internacional de empresas exportadoras do setor metal mecanico da

Serra Gaulicha?

1.2 OBJETNVOS

1.2.1 Objetivo geral

Para responder ao problema de pesquisa previamente exposto, o presente
estudo tem como objetivo geral analisar a percepg¢éo dos gestores sobre a influéncia
dos fatores criticos de sucesso no desempenho internacional de empresas

exportadoras do setor metal mecénico da Serra Gaucha.

1.2.2 Objetivos especificos

Visando alcancar o objetivo geral apresentado anteriormente, foram
estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) Identificar os principais fatores criticos de sucesso relacionados a exportacao;

b) analisar a percepcdo de gestores de empresas exportadoras do setor metal

mecanico da Serra Galcha quanto a importancia desses fatores;
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c) avaliar o desempenho internacional dessas empresas pela 6tica dos gestores.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo dados da balanca comercial, Caxias do Sul exportou, em 2022,
cerca de 776 milhdes, principalmente veiculos e maquinas (CAXIAS, 2022). O setor
metal mecanico € de grande importancia para 0 municipio, tanto pela sua
representatividade nas exportacdes, quanto na geracdo de emprego, empregando
aproximadamente 43% da populacdo caxiense (CAXIAS, 2021).

Analisar a influéncia dos fatores criticos de sucesso € crucial para que se
possam entender 0s riscos e perturbacdes que podem surgir e afetar os negécios,
bem como estabelecer acbes adequadas para o seu enfrentamento. Diante disso, 0
presente estudo busca estudar a percepc¢éo dos gestores do setor metal mecanico da
Serra Gaulcha sobre o impacto de tais fatores no desempenho internacional das
empresas.

O estudo se justifica, em termos préaticos, por apresentar uma orientacdo as
empresas quanto aos principais fatores que podem interferir no desempenho
internacional, permitindo o desenvolvimento de ag¢des para mitigar os potenciais riscos
existentes e aproveitar da melhor maneira as oportunidades que as exportacbes
oferecem. J& em termos tedricos, o estudo busca contribuir com o conhecimento ainda
incipiente sobre os fatores criticos de sucesso nas exportaces, considerando uma

regido e um setor para os quais nao foram identificados estudos prévios.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem a finalidade de apresentar e elucidar os conceitos
imprescindiveis para o desenvolvimento do trabalho. Inicialmente € explanado o
topico-chave do trabalho, que sédo os Fatores Criticos de Sucesso, seu conceito e
importancia. Seguindo a revisdo de literatura, sdo apresentadas as principais
abordagens dos FCS em diversas areas e, por fim, o referencial € finalizado com a

aplicacao e importancia dos FCS na exportacao.

2.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO: CONCEITO E IMPORTANCIA

A primeira mencédo sobre FCS foi dada em 1979 por Rockart, professor teérico
organizacional e pesquisador do centro de pesquisas e informac¢des do MIT Sloan
School of Management. Rockart introduziu o conceito “Fatores Criticos de Sucesso”
em seu artigo na Harvard Business Review denominado: “Chief Executives Define
Their Own Data Needs". A contribuicdo de Rockart para o campo da administracao
estratégica foi significativa, pois ele reconheceu a importancia de identificar as areas-
chave nas quais uma organizacdo deve se concentrar para alcancar o sucesso. Ele
argumentou que esses Fatores Criticos de Sucesso sédo Unicos para cada organizacao
e setor, e a compreensdo deles é fundamental para a formulacdo de estratégias
eficazes (DIAS JUNIOR; MUNIZ JUNIOR; GUSSONI, 2009).

O estudo de Carvalho Filho (2007) menciona a origem dos FCS pela viséo de
Rockart (1979), apresentando suas cinco fontes principais: i) as caracteristicas da
indlstria; ii) a posicdo da industria e a estratégia competitiva adotada; iii) os fatores
ambientais; iv) os fatores temporais; e v) a posicao gerencial. No Quadro 1

caracterizadas cada uma dessas fontes.

Quadro 1. Cinco fontes que originaram os FCS
(continua)

Cada organizagdo possui um grupo de FCS, os quais variam de
acordo com suas caracteristicas.

Posicéo da industria e A posicdo que cada empresa ocupa é determinada por sua historia
estratégia competitiva adotada | e estratégia adotada, que determinam seus FCS.
Séo fatores externos, sobre os quais a organizagdo possui pouco
controle, que influenciam os FCS. Como por exemplo podem ser
citadas as varidweis politicas, econdmicas, sociais, tecnologicas,
ambientais e legais,
S&o fatores internos que se tornam criticos por um curto periodo.
Fatores temporais Como exemplo, pode ser citada a perda de profissionais
importantes para empresa e Seus processos.

IndUstria

Fatores ambientais
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(conclusao)
Cada geréncia funcional tem um conjunto de FCS associados.
Portanto, os FCS podem variar conforme a &rea analisada.
Fonte: Carvalho Filho (2007), adaptado pelo autor.

Posi¢ao gerencial

Rockart (1979) propbs quatro abordagens para identificar os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS): subproduto técnico, abordagem nula, sistema de indicadores-
chave e processo de estudo total (MONTEIRO, 2012). A primeira considera as
informacdes resultantes das atividades operacionais, enquanto a segunda analisa as
falhas. A terceira se concentra em indicadores estratégicos e a Ultima adota uma
andlise completa da organizacdo. Essas abordagens oferecem métodos para
identificar os FCS de acordo com as necessidades da organizacéo. Sendo citados por

Monteiro (2012, p. 6-7) da seguinte forma:

Subproduto: consiste no desenwolvimento de sistemas operacionais que
efetuam o processamento burocratico essencial para a organizacao (...) Esta
técnica tem como vantagem a aquisicdo de documentos processados com
menor custo, mas, por outro lado, ndo é tdo Util no que diz respeito a
informacgdes para a gestdo; Abordagem nula: esta prética coloca énfase na
mutabilidade e variedade das necessidades de informa¢é@o sobre o ambiente
executivo, onde ajudou muitas organizacdes a ndo construir sistemas de
informacdo irrelevantes (...) contudo, insere muita presséo sobre as fungbes
estratégicas, executivas, nas relacdes entre as pessoas e pode ser muitas
vezes baseada nos relatérios do computador; Processo do estudo total:
consiste na consulta a uma ampla amostra de gestores sobre as suas
necessidades de informacdo sendo os resultados obtidos comparados com
os sistemas de informacdo ja existentes (...) o processo total € abrangente e
pode identificar os sistemas e os subsistemas em falta. Contudo, existem
alguns problemas como as despesas inerentes a enorme quantidade de
dados recolhidos e a dificuldade na preparacdo de sistemas de informagéao
que também se adaptem a qualquer gestor (MONTEIRO, 2012, p.6-7).

O sistema de indicadores-chave é considerado a ferramenta mais adequada
para que os executivos possam definir as necessidades e informacgdes que irdo ajuda-
los a verificar mais claramente as diferentes situagcdes que seu negocio podera
enfrentar. Em vista disso, o conhecimento dos processos é fundamental para que se
consiga identificar o gap de informacdes importantes e para que se possa gerir 0s
negocios e os sistemas de informacgdo existentes (MONTEIRO, 2012).

O artigo de Mercer (2015) também aborda os Fatores Criticos de Sucesso
introduzidos por Rockart (1979), Segundo o autor, os FCS tinham a pretensdo de
entregar aos gerentes um conjunto de informagdes breves, porém significativas, para
a tomada de decisbes. Com isso, € possivel definir processos mais eficientes, porém
mais subjetivos, visto que a escolha dos FCS ficam a julgamento dos préprios

gerentes.
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Carvalho Filho (2007) também menciona que os FCS sao definidos de acordo
com as situacoes particulares de cada gestor, ou seja, diferenciam-se de um gerente
para outro devido a sua posicao hierarquica e area de atuacdo na organizacdo. Em
vista disso, cada situagdo, problema e oportunidade enfrentados nos diferentes
ambientes afetam diretamente a definicio desses fatores (QUINTELA; PAIXAO,
2012).

De acordo com Castro e Suaiden (2015), os Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
séo fatores-chave para o planejamento estratégico e a inteligéncia competitiva das
empresas. Segundo os autores, os fatores possibilitam 0 monitoramento estratégico,
com intuito de detectar mudancas nos ambientes empresariais e socioprodutivos,
assim possibilitando o melhor posicionamento das organizagcbes nos ambientes
competitivos em que atuam. Embora o ambiente externo seja afetado, geralmente,
por situacbes que estdo sob menor controle das empresas, €é importante a
identificacdo dos fatores que podem influenciar a cadeia de suprimentos ou 0 preco
dos produtos (CARVALHO FILHO, 2007).

No entanto, os Fatores Criticos de Sucesso também devem ser monitorados
no ambiente interno, com o objetivo de tratar assuntos e situacdes que estdo na esfera
de influéncia e controle da empresa (MARCIO et al., 2021). A importancia de
predeterminar as informacdes necessarias para lidar com desafios que possam surgir
torna-se imprescindivel para que seja possivel prever e amenizar possiveis problemas
gue venham a surgir nos ambientes de negdcio. Nesse contexto, os FCS devem ser
considerados tdo importantes quanto os objetivos tracados, ja que, para alcancar com
sucesso um objetivo, € indispensavel conhecer os fatores que influenciam o seu
alcance (MONTEIRO, 2012). A titulo de complementacdo das definicdes
apresentadas até aqui, 0 Quadro 2 apresenta alguns conceitos de Fatores Criticos de

Sucesso.

Quadro 2. Conceitos de Fatores Criticos de Sucesso
(continua)

AUTOR CONCEITO

Fatores criticos de sucesso sao fatores internos ou externos para a empresa
que dewve ser identificada e reconhecida por apoiar ou ameacar o alcance
Ferguson (1982) dos objetivos da empresa e até mesmo sua existéncia. Eles exigem atencao
especial para evitar surpresas desagradawveis ou oportunidades perdidas.
Eles podem ser internos ou externos, positivos ou negativos em seu impacto.
Um ndmero limitado de areas em que os resultados, se satisfatérios, podem
Ahmad, Haleem e | garantir competéncia bem-sucedida no desempenho da organizacdo. Estes
Syed (2012) podem ser divididos em taticos e estratégicos.
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(concluséo)
Uma referéncia a qualquer condicdo ou elemento que fosse considerado
Leyh (2014) . ) ~ .
necessario para que a implementacdo fosse bem-sucedida.
Fonte: Adaptado de Diaz e Carmen (2018).

Observam-se no Quadro 2 diferentes abordagens no que se refere ao escopo
dos FCS. Ferguson (1982) considera os diferentes ambientes organizacionais (interno
e externo) e os possiveis impactos dos FCS (positivo ou negativo). J& Ahmad, Haleem
e Syed (2012), ao focarem nas areas organizacionais chave, apresentam uma
abordagem voltada ao ambiente interno das empresas. E Leyh (2014), partindo de
uma abordagem ampla (qualquer elemento ou condicdo necessaria), foca na

implementagdo bem-sucedida de uma acao ou estratégia.

2.2 ANALISE DA LITERATURA SOBRE FATORES CRITICOS DE SUCESSO:
PRINCIPAIS ABORDAGENS E ACHADOS

A exigéncia dos mercados internacionais diante dos servicos e produtos que
lhes séo oferecidos esta cada vez maior, tornando de suma importancia a atualizacao
tecnoldgica e o atendimento aos padrdes de referéncia internacional do mercado em
gue uma organizacao deseja atuar. Nesse contexto, as estratégias definidas por uma
empresa que almeja disputar fatias de um mercado internacional devem levar em
consideracdo fatores que diferenciem seus produtos e servicos dos demais
concorrentes (MOURA, 2008). Para que isso ocorra, as organizacdes devem estar
aptas a fazerem as modificacfes necessérias para alterar sua dire¢do no momento
propicio, de modo a se alinharem as tendéncias do mercado internacional e
permanecerem competitivas frente as exigéncias que o mercado impde (MOURA,
2008).

De acordo com Paiva (2018), analisar a influéncia dos fatores criticos de
sucesso é crucial para que se possa entender 0s riscos e perturbacdes que podem
surgir e afetar os negdécios, bem como estabelecer acfes adequadas para o seu
enfrentamento. Silva (2018) menciona os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) como
elementos fundamentais para o alcance do sucesso: sdo pontos que, quando
avaliados e considerados, irdo garantir o desenvolvimento correto da empresa e
direciona-la para o cumprimento de seus objetivos, assegurando 0 sucesso do

negocio.
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Em um estudo recente, Elkhairi, Fedouaki e EI Alami (2019) abordaram os
fatores criticos de sucesso direcionados a implementagdo do Lean Manufacturing
(LM) em Pequenas e Médias Empresas (PME), através de uma revisao da literatura.
Segundo os autores, as pequenas e médias empresas enfrentam uma forte
concorréncia nos mercados globais e, muitas delas, estdo implementando o LM como
estratégia para eliminar os desperdicios de processos, com intuito de entregar um
produto de maior qualidade e otimizar o tempo de entrega.

Na revisdo de Elkhairi, Fedouaki e ElI Alami (2019), devido a complexidade do
LM, muitas PMEs falham por ndo conseguirem configurar uma estrutura apropriada e
por apresentarem dificuldade na selecdo e avaliagdo dos métodos e ferramentas a
serem utilizados. No Quadro 3 sdo apresentados os seis fatores criticos sucesso
identificados na reviséo de Elkhairi, Fedouaki e El Alami (2019) com suas respectivas

referéncias.

Quadro 3. Fatores Criticos de Sucesso mais relevantes na implementacédo do LM
FATORES
CRITICOS DE REFERENCIAS
SUCESSO

Sarhan et al., 2018; Knol et al., 2018; Azyan, Pulakanam e Pons, 2017; Alefari,
Salonitis e Xu, 2017; Tyagi, Soni e Khare, 2016; Dora, Kumar e Gellynck, 2016;

Lideranca Alhuraish, Robledo e Kobi, 2014; Ferdousi, 2009; Real et al.; 2007, Achanga et
al. 2006; Hines, Holweg e Rico, 2004.
Belhadi, Touriki e Elfezazi, 2018; Gandhi, Thanki, e Thakkar, 2018; Sreedharan
V et al., 2018; AlManei, Salonitis, e Xu, 2017; Maarof e Mahmud, 2016; Alhuraish,
Mudanca Robledo, e Kobi, 2016; Tyagi, Soni, e Khare, 2016; Hu et al., 2015; R. Jadhav, S.
Cultural Mantha e B. Rane, 2014; Alhuraish, Robledo et al., 2014; Dora et al., 2013; M.

Kumar, 2007; Achanga et al., 2006; Nahm, Vonderembse, et Koufteros, 2004;
Schneider, 2000.

Sreedharan V et al., 2018; AlManei, Salonitis e Xu, 2017; Azyan, Pulakanam e
Pons, 2017; Alhuraish, Robledo e Kobi, 2017; Timans et al., 2016; Dora et al.;
2013; Bhasin e Burcher, 2006; Achanga et al., 2006.

Gandhi, Thanki, e Thakkar, 2018; Belhadi, Touriki, e Elfezazi, 2018; Knol et al.,
Compromisso 2018; Azyan, Pulakanam, e Pons, 2017; Alhuraish, Robledo e Kobi, 2016; Tyagi,
da alta diregdo | Soni e Khare, 2016; Rane, Sunnapwar e Rane, 2016; Timans et al.; 2016; Jesus
et al., 2016; Ferdousi, 2009; Ho, Chang e Wang, 2008; Achanga et al., 2006.
Belhadi, Touriki e Elfezazi, 2018; Knol et al., 2018; Alefari, Salonitis e Xu, 2017;
Educacéo e Alhuraish, Robledo e Kobi, 2017; Gandhi, Thanki e Thakkar, 2017; Alhuraish,
treinamento Robledo e Kobi, 2016; Maarof e Mahmud, 2016; Netland; 2016; Timans et al.,
2016; Ferdousi, 2009.

Kleszcz, 2018; Sathydevi, 2018; Knol et al., 2018; Alefari, Salonitis e Xu, 2017;
Tyagi, Soni e Khare, 2016; Rane, Sunnapwar e Rane, 2016; Maarof e Mahmud,
Comunicagdo | 2016; Alhuraish, Robledo e Kobi, 2016; Abolhassani, Layfield, e Gopalakrishnan,
2016; Hu et al., 2015; Second et al., 2010; Ho, Chang e Wang 2008; Fernando e
Cadavid, 2007; Coronado e Antony, 2002.

Fonte: Elkhairi, Fedouaki e El Alami (2019)

Competéncia e
pericia




18

Em outro estudo recente, Li, Pinto e Diabat (2020) realizaram uma andlise dos
Fatores Criticos de Sucesso envolvidos na implementagédo da responsabilidade social
e ambiental de indUstrias téxteis chinesas. Os autores citam que, devido ao aumento
da populagéo e da urbanizagéo, houve o aumento de consumo de bens de moda. Em
vista disso, e com o0 avanco da globalizacdo e do e-commerce, o setor alavancou suas
vendas no mundo. Esse crescimento das vendas também acarretou uma maior
demanda por producéo, levando a desafios relacionados a responsabilidade social e
ambiental.

Entretanto, a crescente presséo de varios stakeholders levaram as empresas a
implementarem préticas sustentaveis em suas operag¢des. Em seu estudo, Li, Pinto e
Diabat (2020) verificaram que o0s consumidores estdo consumindo de forma mais
responsavel e que essa mudanca de comportamento dos consumidores pressiona as
empresas a produzirem de forma mais sustentavel. Nesse contexto, 0s pesquisadores
identificaram uma série de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) relevantes. A andlise
revelou que as iniciativas governamentais foram o fator mais influente, seguidas pela
presséo dos consumidores, pelo apoio da alta administracéo, pela implementacédo de
estratégias de sustentabilidade e pela melhoria dos direitos humanos, seguranca e
bem-estar (LI; PINTO; DIABAT, 2020).

Em sua andlise sobre os fatores criticos de sucesso na gestdo da cadeia de
suprimentos frente aos diferentes cenarios de mercado, Perusso (2022) identificou
que os fatores mais importantes foram a preocupagdo com o0 consumidor e o
comprometimento da alta direcdo, além de outros aspectos relacionados a questdes
de gerenciamento operagdes e aspectos sociais como boas condi¢gbes de trabalho e
foco em saude e seguranca. Por outro lado, os trés fatores considerados de menor
relevancia, de acordo com a pesquisa, foram aspectos relacionados com: politicas
governamentais, legislacdo e estrutura organizacionais.

Dos FCS discutidos no paragrafo anterior, o ponto de maior destaque € o
comprometimento da alta direcdo, devido a importancia desse fator nas mudancas
organizacionais, que pode estar associada a necessidade de adaptacdo das
empresas ao enfrentar cenarios turbulentos. O autor também destaca a preocupacao
com o consumidor/cliente, devido a importancia de satisfazé-lo, considerando a
intensa concorréncia no mercado (PERUSSO, 2022)

A integracao e sincronizagdo estratégica entre fornecedores e clientes também

foi considerado um fator relevante, pois é fundamental que as empresas construam
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uma base de clientes leais e satisfeitos e desenvolvam relacionamentos de longo
prazo na cadeia de suprimentos. Esses relacionamentos devem envolver
fornecedores, clientes e demais parceiros estratégicos da cadeia de suprimentos, a
fim de mitigar riscos relacionados a mudanca de cenéarios de mercado (PERUSSO,
2022).

Ja na revisao sistematica de Rad et al. (2022) sobre a indUstria 4.0 observa-se
um crescimento exponencial nos estudos sobre FCS aplicados ao tema e sua
aplicacdo na cadeia de suprimentos. Os autores realizaram o estudo a fim de
identificar os beneficios e desafios das principais tecnologias aplicadas a gestao da
cadeia de suprimentos e quais fatores criticos de sucesso estdo relacionados.

As tecnologias analisadas foram: Realidade aumentada (AR); Automacéo (AU);
Big Data (BDTS); Blockchain (BC); Computagdo em Nuvem (CC); Internet das Coisas
(loT); Robdtica (RO); Tecnologias semanticas (STS); Simulacao (Sl); e Manufatura
Aditiva (AM). Os principais FCS associados a implementagcdo de cada tecnologia séo
descritos a seguir:

a) Realidade aumentada (AR) é uma visao direta ou indireta em tempo real de um
ambiente fisico do mundo real, essa tecnologia facilita melhorias no atendimento
aos clientes podendo melhorar também a eficiéncia e a qualidade das atividades
de coleta e entrega, sincronizacdo de dados e recuperacao de informacdes. Na
literatura revisada pelo autor foi encontrado apenas um fator critico de sucesso
na implementacédo desta ferramenta, que € o treinamento e novas competéncias,
a partir disso considera-se que as empresas devem investir em treinamento para
promover o desenvolvimento de competéncias para utilizacdo de novas
tecnologias.

b) A automacgdo (AU) também foi elencada como uma das principais ferramentas
utilizadas na industria 4.0, essa tecnologia € definida como: a criacdo e aplicacéo
de tecnologia para monitorar e controlar a producdo e entrega de servigos.
Melhorando a eficiéncia, reduzindo custos de méao de obra e consumo de
energia. Os fatores criticos de sucesso identificados nesta tecnologia foram: a
preparacao e alinhamento pelos atores envolvidos, que devem determinar se o
alto investimento nesta tecnologia € adequado ao seu cenario de negdcio e
infraestrutura.

c) Big data (BDTS) oferece a velocidade e variedade em métodos analiticos,

confiabilidade na conectividade informacdes, agilidade nas tomadas de
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decisbes. Os FCS encontrados na utilizagdo desta foram os seguintes: a
integracdo de areas, como por exemplo: departamento de Tecnologia da
Informacéo (TI) e negdcios, visando a seguranca de dados devido a ameacas
cibernéticas que possam gerar vazamentos de dados.

d) Blockchain (BC) refere-se a um sistema totalmente distribuido para capturar e
armazenar e transmitir dados criptografados, trazendo seguranca nas
transacdes entre atores em rede. Porém, a ferramenta enfrenta desafios
significativos devido a baixa maturidade da tecnologia. Os fatores criticos de
sucesso encontrados na utilizacdo da ferramenta foram o0s seguintes:
preparacdo e alinhamento, pois a implementacdo do blockchain requer uma
compreensao clara das estratégias, necessidades e objetivos que 0s negdcios
pretendem atender.

e) Computacdo em nuvem (CC) tecnologia que se refere a um modelo de acesso
em rede conveniente e sob demanda de um conjunto compartilhado de recursos
de computacdo para armazenamento e integracdo de dados, fornecendo
informacdes mais rapidas e seguras entre o0s atores envolvidos, proporcionando
flexibilidade no gerenciamento de dados. Porém esta tecnologia enfrenta alguns
desafios em respeito as lacunas de informacgéao. Segundo o autor a comunicacao
entre parceiros pode sofrer com informacdes trocadas podendo se tornar menos
ricas. Devido a isso, o autor identificou os seguintes FCS que devem ser
considerados para melhor utilizagdo desta ferramenta: planejamento e
alinhamento colaborativo, tanto interno quanto externo.

f) Internet das coisas (IOT) é definida como produtos inteligentes e conectados que
possibilitam grandes melhorias e poder de processamento em miniaturizacao de
dispositivos. A tecnologia proporciona a conscientizacdo e a flexibilidade da
cadeia de suprimentos com acesos a dados em tempo real. De acordo com o
autor, a ferramenta também possui um conjunto de habilidades necessérias e
infraestrutura tecnoldgica necessarias para que a ferramenta seja utilizada com
maior eficiéncia e ganhos para organizacdo, além de requerer um investimento
significativo. Os FCS encontrados na utilizacdo desta ferramenta foram os
seguintes: alinhamento da base de dados e seus equipamentos, suporte da alta
geréncia, monitoramento da base de dados.

g) Robdtica (RO) é descrita como “a geragdo de movimentos de objetos fisicos

controlados por computador’, esta ferramenta possibilita oportunidades de
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otimizac&o de processos e conectividade, gerando maior agilidade, velocidade,
qualidade e eficiéncia em processos. O FCS identificado pelo autor foi:
desenvolvimento adequado da infraestrutura.

h) As tecnologias semanticas (STS) facilitam a interpretagdo e comunicacdo dos

dados na cadeia de suprimentos. Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) para
o desempenho das STS incluem o uso de ontologia industrial e padrées solidos.
A ontologia industrial estabelece um entendimento comum entre 0os agentes da
cadeia, enquanto os padrbes garantem consisténcia e interoperabilidade.
Esses FCS sdo essenciais para aproveitar os beneficios das tecnologias
semaéanticas na gestéo eficiente da cadeia de suprimentos.

i) Simulacao (Sl) é definido como processo de projetar um modelo de um sistema
real ou hipotético para descrever ou analisar comportamentos do sistema. O Sl
permite a visualizacdo das previsdes e avaliacdes de futuras probleméaticas que
possam atingir o sistema da cadeia de suprimentos, como por exemplo:
interrupcdes nos fluxos de materiais, mudancas no comportamento dos clientes
e inovacdes de produtos concorrentes. De acordo com o autor os fatores criticos
de sucesso identificados na utilizacdo desta infraestrutura tecnoldgica, para que
possam capturar informacdes operacionais dindmicas e com qualidade, pois os
dados precisam ser precisos e coletados no momento certo.

J) Manufatura aditiva (AM) processo de unido de materiais para criar objetos a partir
de dados de modelos 3D, oferecendo um design de producdo configuravel de
acordo com as especificidades e demandas, reduzindo e otimizando. Diante
disso, o autor identificou alguns FCS que permitem que as empresas superem
os desafios e percebam os beneficios da utilizacdo da manufatura aditiva
incluem o projeto de produto colaborativo e integrado, desenvolvimento de
estratégias apropriadas para os designs de seus produtos e implementacéo
passo a passo.

O Quadro 4 apresenta a sintese dos principais Fatores Criticos de Sucesso

considerados em diversas areas, de acordo com a literatura discutida anteriormente.

Quadro 4. Fatores Criticos de Sucesso identificados na literatura
(continua)
FATORES CRITICOS DE SUCESSO REFERENCIAS
Elkhairi,
Fedouaki e El
Alami (2019)

Lideranga, Mudanca Cultural, Competéncia e pericia, Compromisso da alta
direcdo, Educacéao e treinamento, Comunicagéo




22

(conclusao)

Pressdo dos consumidores, iniciativas gowvernamentais, estratégia e praticas Li, Pinto e
funcionais, suporte interno e externo, sistema de gestdo ambiental. Diabat (2020)
Comprometimento da alta direcdo, Informacdes robustas e &geis advindas de
investimento em tecnologia, Integracdo / sincronizac¢do / colaboracdo estratégica
entre entes da cadeia de suprimentos, Capacitagfes / treinamentos de instituicdes
e pessoas, Melhoria continua para respostas rapidas e sistemas ageis, enxutos,
gue reduzem o desperdicio ou que desenwlvam habilidades justin time, Adog&o
de sistemas de gestédo de cadeias de suprimentos e gestao de compras, Politicas
gowvernamentais, legislacao e estruturas organizacionais, Desenwlvimento de um
planejamento estratégico adequado, Avaliagdo comparativa de cadeias de
suprimentos, Preocupacdo com o consumidor/ cliente em busca da sua
satisfagdo, Métricas bem definidas para indicadores e monitoramento e controle,
Responsabilidade social corporativa, boas condi¢cfes de trabalho, foco em saude
e seguranca.

Investimento no desenwhimento de novas competéncias, preparacdo e
alinhamento, integracdo das aéreas, ameacas cibernéticas, estratégia de negécio Rad et al
definida, planejamento e alinhamento colaborativo, suporte da alta geréncia, (2022)
infraestrutura, Qualidade na captura de dados, implementacdo passo a passo.
Fonte: Elaborado pelo autor (2022). .

Perusso (2022)

2.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA EXPORTACAO

A progressiva abertura e interdependéncia entre 0s sistemas econémicos e
politicos, devido a globalizacdo, € um fendmeno que afeta tantos as empresas que
competem no mercado internacional quanto aquelas que desenvolvem atividades no
mercado interno, pois, consequentemente, acabam sofrendo com a crescente pressao
competitiva de empresas estrangeiras (MORENO; GARCIA-PARDO; PERLINES,
2008). Portanto, devido esse ao aumento da concorréncia, a internacionalizacao
tornou-se, para muitas empresas, uma questao de sobrevivéncia.

No entanto, a globalizacdo impde inimeros desafios as empresas, o0 que exige
eficiéncia e empenho em busca da diferenciacéo, a fim de tornar a experiéncia bem-
sucedida no mercado externo (MORENO; GARCIA-PARDO; PERLINES, 2008).
Nesse sentido, a presenca em mercados externos exige que as empresas melhorem
suas competéncias e adaptem seus produtos as diferentes culturas existentes em
mercados estrangeiros, 0 que exige uma constante readequacdo de suas estratégias
(PAIVA, 2018).

Segundo Babakhani e Haji (2010), um dos principais desafios para as
empresas € manter os produtos com boa qualidade e com precos competitivos para
satisfazer seus clientes. Para enfrentar esse desafio, torna-se importante determinar
guais séo os Fatores Criticos de Sucesso que impactam no sucesso das operacoes

no mercado global.
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Para contribuir com os estudos sobre os fatores determinantes do sucesso das
exportacdes no Ird, Babakhani e Haji (2010) conduziram uma pesquisa com o objetivo
de identificar os principais elementos que influenciam as exportacdes no pais. O
estudo contou com a participagao de 500 profissionais com pelo menos dez anos de
experiéncia relacionada ao campo da exportacao.

A coleta de dados foi realizada por meio de um processo colaborativo, iniciado
com uma fase de brainstorming, na qual os participantes discutiram e selecionaram
temas-chave relevantes para o estudo. Essa etapa permitiu que as preocupagodes e
experiéncias dos participantes fossem consideradas na elaboracdo das perguntas
utilizadas na pesquisa. Apos a coleta dos dados, as respostas foram organizadas e
tabuladas. Para analisar os resultados, foram empregadas técnicas estatisticas nao
paramétricas. Essa abordagem flexivel e adaptada aos dados coletados possibilitou
uma analise confiavel dos fatores identificados como relevantes para o sucesso das
exportacdes no Ird, sendo identificados os seguintes fatores:

a) incentivos governamentais com politicas fiscal e monetaria de apoio as

exportacoes;

b) acesso a matérias-primas;

c) embalagem adequada - de acordo com o brainstorming realizado pelos
autores, a embalagem desempenha um papel importante no
desenvolvimento das industrias de exportacéo;

d) participacdo em feiras internacionais como um bom caminho para
introdugéo dos produtos em novos mercados;

e) diferenciacdo do produto e qualidade sustentavel diante do novo modelo de
consumo dos clientes, a fim de construir uma confianca muitua com 0s seus
consumidores locais e estrangeiros;

f) certificacOes internacionais de qualidade, garantindo acesso a grandes
mercados; e

g) investimento em marketing como papel importante na conquista de novos
mercados.

Outro estudo sobre o tema, desenvolvido por Hajidimitriou e Georgiou (2005),
teve o intuito de identificar os Fatores Criticos de Sucesso nas exportagdes de PME
gregas. Os autores realizaram essa pesquisa mediante a um questionario que foi
enviado a pequenas e médias empresas que se dedicam a exportacdo. O questionario

continha 24 perguntas, elaboradas com base nos fatores criticos de sucesso
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identificados na literatura sobre o tema em questdo. Os entrevistados tiveram que
selecionar cinco fatores que consideravam importantes e classificar de acordo com o
grau de importancia considerado pelos mesmos, em uma escala de 1 mais importante
a 5 menos importante.

A amostra foi selecionada atraves de um banco de dados de aproximadamente
2.200 exportadores, mantido pela Associacdo de Exportadores do Norte da Grécia. A
pesquisa passou por um processo inicial de validacdo e o questionario foi testado em
um grupo limitado de empresas para avaliar sua eficacia e garantir que as perguntas
fossem claras e compreensiveis para os entrevistados. ApOs essa etapa preliminar, a
amostra foi ampliada para incluir mais empresas, tornando os resultados mais
representativos.

Por meio de contato telefonico, foram enviadas orientagbes aos especialistas
mais adequados dentro de cada organizacdo para que fossem obtidas respostas
pertinentes ao estudo. O periodo de coleta de dados durou varios meses, dando as
empresas muito tempo para responder adequadamente aos questionamentos. Sendo
que 53 questionarios foram devolvidos, dos quais 51 foram utilizaveis. Desta forma,
foi considerado suficiente para andlise estatistica dos dados e alcance dos objetivos
da pesquisa.

A Tabela 1 apresenta os resultados obtidos pelos autores. Na primeira coluna
sao descritos os fatores criticos de sucesso e, na segunda, o percentual de gerentes

de exportacdo que marcaram o fator como critico para o sucesso nas exportagoes.

Tabela 1. Fatores Criticos de Sucesso mencionados por Hajidimitriou e Georgiou (2005)

(continua)
Fator Critico de Sucesso %
Gestores com experiéncia internacional 94,1
Realizacdo de pesquisa de mercado antes de entrar em um mercado estrangeiro 76,5
Caracteristicas do produto (qualidade, exclusividade, marca, senico) 76,5
Boas relacdes com os clientes 76,5
Conhecimento do mercado externo 74,5
Compromisso da alta direcdo em exportar 72,5
Adaptacéo do produto as demandas do mercado externo 68,6
Ambiente econémico-politico-sociocultural no mercado externo 64,7
Politica de precos seguida no mercado externo 54,9
Métodos de promocao/publicidade de produtos utilizados no mercado externo 49
Nivel de tecnologia da empresa 49
Tipo de canais de distribuicéo utilizados 47,1
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(conclusao)

Fator Critico de Sucesso %

Eficacia dos canais de distribuicéo 39,2
Apoio institucional (cAmara de comércio, associa¢cbes empresariais) 33,3
Grau de suporte dos canais de distribuicdo 31,4
Ambiente econémico-politico-sociocultural no mercado local 21,6
Apoio do governo 21,6%

Fonte: Hajidimitriou e Georgiou (2005).

De acordo com os autores, quase todos os gerentes de exportacao frisaram a
importancia de ter um gestor com experiéncia internacional. Portanto, esse fator se
mostra determinante para o bom desempenho de um processo de exportacao
(HAJIDIMITRIOU; GEORGIOU, 2005). E importante ressaltar que apenas seis fatores
foram mencionados por mais de 70% dos participantes, sendo os seguintes: i) a
presenga de gestores com experiéncia internacional na organizagéo; ii) a realizagéao
de pesquisa de mercado antes de ingressar em um mercado estrangeiro; iii) as
caracteristicas do produto; iv) as boas relagdes com os clientes; v) o conhecimento do
mercado externo; e vi) o comprometimento da alta direcdo em relagdo a exportagao.
De acordo com os autores, esses fatores t€m um impacto positivo no desempenho
externo (HAJIDIMITRIOU; GEORGIOU, 2005).

Em seu estudo sobre as exportagdes peruanas de abacate hass, que é uma
variedade de abacate que se destaca pela sua consisténcia e sabor diferenciado,
sendo altamente valorizada, Diaz e Carmen (2017) queriam identificar os FCS que
influenciaram no aumento das exportacfes do produto. O Peru € um dos principais
paises produtores e exportadores desse tipo de abacate para os Estados Unidos e,
segundo os autores, o estudo desse tema é relevante devido ao grande crescimento
das exportacdes e a importancia econdémica dessa atividade para a geracao de
emprego, bem como seus vinculos indiretos com outras atividades significativas.

O estudo foi conduzido através de entrevistas com atores segmentados em trés
grupos: Grupo 1. Gerentes Gerais e/ou Comerciais de Empresas Agroexportadoras;
Grupo 2: Representantes privados de apoio ao Desenvolvimento de Exportacao; e
Grupo 3: Representantes de Orgdos Publicos Relacionados a Exportacao.

De acordo com os autores, no Grupo 1 o principal fator identificado para o
aumento das exportacbes estava relacionado com o aumento de interesse no

consumo de alimentos saudaveis, devido ao abacate hass conter um nivel nutricional



26

que é aceito em mercados internacionais. Ja4 para o Grupo 2, 0s investimentos
externos dos Estados Unidos no Peru e os acordos de livre comercio influenciaram na
abertura de novos mercados. E, segundo o Grupo 3, o trabalho do Servico Nacional
de Sanidade Agropecuaria (Senasa) contribuiu para abrir mercados e combater
barreiras sanitarias. De encontro com o explanado no estudo, esses fatores foram os
que apresentaram a maior influéncia no aumento das exportacdes (DIAZ; CARMEN,
2017).

Sendo assim, no ambito deste estudo conduziu-se uma revisao bibliografica
com o intuito de compreender 0s principais conceitos e teorias relacionados ao tema
em andlise. Através dessa pesquisa da literatura, identificaram-se diferentes
abordagens adotadas por diversos pesquisadores, bem como as brechas existentes
na literatura, que justificam a relevancia e originalidade deste estudo.

Além disso, ao analisar os estudos existentes, foram obtidas perspetivas
valiosas para o desenvolvimento da base teérica, possibilitando uma melhor
compreensdo dos fendbmenos e processos investigados. Ao resumir as informacoes
coletadas, tornou-se evidente a importancia de aprofundar as relagbes entre as
variaveis em questdo, a fim de contribuir para o progresso do conhecimento na area
e fornecer subsidios para pesquisas futuras.

Em sintese, a revisdo da literatura desempenhou um papel essencial na
construcéo do referencial tedrico deste estudo. As teorias e conceitos apresentados
estabeleceram a compreensdo do fendbmeno em analise, enquanto as lacunas
identificadas destacam a necessidade de investigacdes adicionais. Assim sendo,
espera-se que esta pesquisa possa contribuir para aprofundar o conhecimento
existente, bem como para o desenvolvimento de estratégias e praticas mais eficazes

no campo de estudo.
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3 METODO

Neste capitulo € apresentado o método adotado no presente estudo.
Inicialmente, é apresentada a caracterizacdo da pesquisa, com intuito de descrever o
trabalho a partir do tipo de abordagem e dos procedimentos metodoldgicos utilizados.
Posteriormente, sdo descritos os procedimentos de coleta e analise de dados

adotados no estudo, sendo caracterizado o método de trabalho aplicado.
3.1 CARACTERIZA(;AO DA PESQUISA

A pesquisa € a atividade bésica da ciéncia e o método cientifico constitui um
conjunto de acdes sistematicas e racionais que servem como um caminho para se
atingir um objetivo. Os métodos de pesquisa representam uma forma logica de
pensamento (CARVALHO FILHO, 2007).

Perusso (2022) indica que uma pesquisa cientiffica deve ser sistematica,
metddica e critica, gerando a necessidade de determinar o tipo de pesquisa que sera
desenvolvida. Os tipos de pesquisa podem ser classificados: i) quanto a sua nature za,
podendo ser basica ou aplicada; ii) quanto aos seus objetivos, podendo ser
exploratéria, descritiva ou explicativa; iii) quanto aos seus procedimentos, podendo
ser documental, bibliografica, experimental, de levantamento (survey), operacional,
estudo de caso, pesquisa-acao, pesquisa participante ou pesquisa ex-post-facto; e iv)
guanto a abordagem, podendo ser quantitativa ou qualitativa (PRODANOV; FREITAS,
2013).

O trabalho em questdo se classifica como de natureza aplicada, pois trata de
assuntos relevantes para industrias do setor metal mecanico, podendo direcionar
acOes futuras referentes a exportacdo das empresas desse setor. Tem objetivo
exploratério, pois assume a finalidade de proporcionar mais informacdes referentes
ao tema. E é operacionalizado mediante pesquisa de campo (entrevistas semi-

estruturadas) e abordagem qualitativa.
3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O municipio de Caxias do Sul possui cerca de 156.093 empregos formais,
distribuidos principalmente no setor metal mecanico, sendo cerca de 50% dos
empregos da industria da transformacédo (CAXIAS DO SUL, 2021). O Sindicato das
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IndUstrias Metallrgicas, Mecénicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS)
abrange 17 municipios do Conselho Regional de Desenvolvimento da Serra Gaucha
(COREDE Serra) e conta com cerca de 3.300 empresas associadas.

Considerando a importancia do setor metal mecanico para a economia regional,
sendo um dos setores mais representativos da economia do Rio Grande do Sul,
representando cerca de 37,6% do PIB industrial (FIERGS, 2021), e a relevancia da
Serra Gaucha nesse setor, o presente estudo foi voltado as indlstrias metal
mecanicas de Caxias do Sul. Os perfis e caracteristicas das empresas e dos
entrevistados séo apresentados no capitulo a seguir para contextualizar o ambiente

em que o estudo foi realizado.

3.3 PERFIL DAS EMPRESAS E DOS ENTREVISTADOS

No Quadro 5 é apresentado o perfil das empresas e dos profissionais
entrevistados. Quanto aos critérios de selecdo dos entrevistados, buscou-se
selecionar profissionais que: i) ocupassem cargos de gestdo (gerentes ou
coordenadores); ii) possuissem atuacao voltada a area da exportacao; e iii) atuassem
em empresas exportadoras do setor metal mecanico. Para garantir a
confidencialidade da pesquisa, as empresas e 0s entrevistados selecionados foram
codificados de E1 a E4.

Quadro 5. Resumo do perfil das empresas e gestores entrevistados

Cédigo Ramo~de Te_m_po de Formacéo do Gestor Cargo Ocupado
atuacao atividade
Metal Adm. Empresas / MBA ~
El mecanico 35 anos Relagbes internacionais Gerente de Exportagao
Metal Comercio exterior/ Gestao Coordenador de
E2 ~ 42 anos . P ~
mecénico estratégica de negdcios. Exportacao
E3 Metal 42 anos Comercio exterior/ Gestao Coordenador de
mecanico comercial Exportacao
E4 Mcita_l 60 anos Engenharia de_ producéao/ Coordenador Qe N_egouos
mecanico Marketing Internacionais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que o grupo de empresas selecionadas possui um historico
diversificado de tempo de atuacdo no setor metal mecanico. Essa variacdo de anos
de experiéncia reflete a trajetéria e a maturidade de cada organizacdo. Contudo, sao

organizagcbes com grande participacdo e conhecimento do mercado externo. Os
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quatro profissionais entrevistados representam empresas que se dispuseram a
corroborar com o presente estudo, ja que se interessaram no tema em questao, devido
a importancia e relevancia do tema para o setor de exportacdo das empresas em que
trabalham.

Com base no Quadro 5, observa-se que os quatro entrevistados atuam em
diferentes cargos e possuem formacdes distintas. O entrevistado E1 € um Gerente de
Exportacdo, formado em Administracdo de Empresas e com MBA em Relacbes
Internacionais, com 12 anos de experiéncia como Trader, um ano como Supervisor
Comercial, um ano como Supervisor de Exportacdo, um ano como Gerente de
Comeércio Exterior, quatro anos como Gerente de Vendas e cinco anos como Gerente
de Exportacdo. Ja o entrevistado E2 € uma Coordenadora de Exportacdo, com
formacdo em Comércio Exterior e Gestao Estratégica de Negdcios, com 17 anos de
experiéncia como Analista de Exportacdo, um ano como Assistente de Vendas e oito
anos como Coordenadora de Exportacdo. O entrevistado E3, por sua vez, é um
Executivo de Exportacdo, formado em Administracdo de Empresas e com MBA em
Gestdo Empresarial, com 11 anos de experiéncia como Trader, dois anos como
Supervisor de Exportacdo e 12 anos como Executivo de Exportacdo. E o entrevistado
E4 é um Coordenador de negdécios internacionais, com formacdo em Engenharia de
Producdo, com quatro anos de experiéncia como Analista de qualidade, dois anos
como analista de exportacdo, dois anos como engenheiro de vendas, cinco anos como
consultor de vendas de exportacdo e cinco meses como coordenador de negdcios
internacionais.

Essa variedade de formagdes forneceu diferentes perspectivas e abordagens
para a analise dos fatores criticos nas operacdes de exportacdo. Por exemplo,
aqueles com formacdo em Comércio Exterior demonstraram ter entendimento mais
profundo das regulamentacdes e politicas governamentais envolvidas nas operagcdes
de exportacdo, enquanto aqueles com formacdo em Administracdo de Empresas
contribuiram com uma visdo mais ampla do gerenciamento de recursos e financas no
contexto internacional. Combinando essas diferentes perspectivas, a realizagdo das
entrevistas com esses profissionais envolvidos em operacbes de exportacdo foi
fundamental para identificar os fatores que podem impactar no sucesso dessas
operacoes.

Observa-se que o0s entrevistados possuem uma vasta experiéncia em

operacdes de exportacédo, tendo desempenhado diferentes funcées ao longo de suas
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carreiras, atuando como analistas, supervisores, coordenadores, executivos e
gerentes. Além disso, as diferentes formacdes académicas, combinadas com suas
experiéncias, proporcionam uma visao mais completa dos desafios enfrentados pelas
empresas que atuam no setor de exportacdo. A partir das informagbes coletadas
durante as entrevistas, foi possivel identificar os alguns topicos essenciais para as
empresas gque desejam atuar no mercado internacional.

Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado um roteiro semiestruturado de
questdes (Apéndice A), o qual foi elaborado previamente, de acordo com os objetivos
do estudo, seguindo as orientagcbes de Prodanov e Freitas (2013). O roteiro de
perguntas foi formulado em uma linguagem simples e direta, para que os
entrevistados compreendessem com clareza o que estava sendo perguntado.

Os questionamentos partiram de perguntas gerais, avangando as perguntas de
carater mais especffico. A primeira e a segunda questbes tiveram o intuito de
identificar a importancia dos FCS para as empresas e a opinido dos gestores sobre o
tema para o sucesso das exportagfes. Ja a terceira e a quarta perguntas foram
elaboradas para identificar como esses fatores sao administrados dentro dessas
organizacdes e se os fatores criticos de sucesso mudam de acordo com o mercado
de exportacdo. Nas trés questdes seguintes buscou-se entender como as empresas
analisam e avaliam os FCS durante os processos de exportacdo, bem como o grau
de conhecimento dos entrevistados em relacéo aos fatores criticos de sucesso.

As entrevistas ocorreram através da plataforma on-line de reunibes Microsoft
Teams, sendo gravadas, transcritas e, posteriormente, submetidas a procedimentos
de analise de conteudo. Tais procedimentos sdo descritos no subcapitulo a seguir.

Durante o periodo de 14/04/23 a 27/05/23, foram conduzidas as entrevistas com
0s participantes deste estudo. Onde as mesmas tiveram duragao de 10 a 30 minutos.
Apesar da participacdo quase total dos entrevistados nos sete questionamentos, um
dos entrevistados ndo respondeu a todas as questbes, conforme apresentado no
Quadro 6.

Quadro 6. Representacdo do registro de respostas
Questdes do Roteiro

Entrevistado

Ql | Q2| Q3| Q4| Q5| Q6 | Q7
E1l X X X X X X
E2 X X X X X X X
E3 X X - - - - -
E4 X X X X X X X

Fonte: Autoria propria (2023).
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3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Bardin (2016) conceitua a entrevista como um método de investigacdo
especifica, amplamente utilizado nas ciéncias sociais e humanas, que permite a coleta
de informacdes e a obtencdo de dados qualitativos diretamente dos participantes.
Além disso, a autora enfatiza que a analise do conteudo das entrevistas € uma
atividade complexa que, em determinados casos, ndo pode ser realizada através de
computadores.

A partir da transcri¢cdo das entrevistas, foi realizada uma primeira anélise critica
do conteudo, a fim de identificar respostas confusas ou distorcidas. Apés essa fase
inicial, foi realizada a selecdo, simplificacdo e organizacdo dos trechos, a fim de
identificar os aspectos mais relevantes para a pesquisa (pré-analise). A seguir, foi feita
a codificacdo e categorizagdo dos dados, agrupando-os em determinados grupos e
atribuindo um significado a cada um deles. Essa categorizacao foi utilizada com intuito
de organizar os resultados obtidos, para que fosse possivel analisa-los e tirar
conclusfes a partir dos mesmos (PRODANOV; FREITAS, 2013). Com a andlise dos
dados codificados e categorizados, foram buscadas respostas a questao de pesquisa
estabelecida, visando atender aos objetivos do estudo. As fases da analise de
conteudo adotadas no presente estudo sdo apresentadas na Figura 1, conforme
indicado por Bardin (2016).

Figura 1. Quatro fases da Andlise de Conteldo

Pré-analise
Codificagao
Escolha dos Categorizacao
documentos | Transformaca 9 - =
o dos dados Criag&o do
Unidades de |sistema de =
; i Interpretacédo
registro categorias e conclusdes
Unidades de
contexto

Fonte: Adaptado de Bardin (2016).
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De acordo com Bardin (2016), o método de analise de dados qualitativos inclui
quatro etapas principais: pré-analise, codificacdo, categorizacdo e analise. A pré-
andlise envolve familiarizar-se com os dados e organiza-los para uma melhor anélise
posteriormente. A codificacdo é o processo de atribuir um rétulo ou cédigo a cada
dado. Ja, a categorizacdo envolve o agrupamento dessas partes em categorias com
base em suas semelhancas e diferencas. Finalmente, a analise é o processo de
examinar categorias e interpretar padrdes e tendéncias que surgem dos dados
codificados e classificados. O método de Bardin é uma abordagem sistematica e
rigorosa para analisar dados qualitativos que podem ser aplicados em diferentes areas

de atuacao.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa conduzida no
contexto do presente trabalho. Para fins deste estudo, foram identificados e
destacados os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sob a 6tica dos exportadores da
indGstria metal mecénica da Serra Galcha. Sendo assim, nesta se¢éo serdo descritas
as entrevistas realizadas, bem como suas analises e interpretacées. A descricdo das
entrevistas abrangeu as sete questbes, de acordo com o roteiro utilizado, sendo
excluidas informacfes ndo relacionadas aos questionamentos propostos. Essas
informagdes, embora relevantes para a compreensao geral do problema, ndo foram
essenciais para a analise.

Buscou-se identificar a relevancia sobre os FCS para gestdao das empresas
exportadoras da Serra Gaucha (Q1). todos os entrevistados deram sua opinido sobre
o tema em questédo, onde houve algumas semelhancas. De acordo com o entrevistado
E1l: “...uma vez que a empresa, ela decide que ela quer ser internacional e ela quer
se internacionalizar, por assim dizer, ou ter uma participacdo no mercado
internacional. Ela tem que ter essa cultura exportadora enraizada.”. Sendo assim, ele
acredita que as empresas que possuem essa cultura exportadora adotam uma
mentalidade global, na qual a empresa reconhece a importancia do mercado
internacional e esta disposta a explorar oportunidades além das fronteiras domésticas,

isso envolve compreender as diferencas culturais e comerciais.

Ja o entrevistado E2 demonstrou ter uma visdo semelhante ao do E1
mencionando a significancia de a empresa estar comprometida a exportar, e a
importancia de se ter um planejamento estratégico alinhado com os objetivos da
organizacao:

“‘Entdo para mim acho que é primordial. Planejamento estratégico, foco nos
planos de acdo com as execucdes, prazos e por isso. O gestor da empresa,
0 proprietario ou o diretor tem que estar vestindo a camiseta da exportagcao
também, eu quero exportar entdo, sem sombra de duvida, a cultura
exportadora. Dai tem todas as outras areas, € a parte de embalagem, é a
parte de qualidade, € a parte de marketing todos vao ter que estar falando na

mesma lingua, porque se sé exportacdo uma Unica pessoa tiver |a tentando
nadar contra a maré, ndo vai ter sucesso”.

Durante a entrevista o E2, mencionou a importancia de ter profissionais
focados em pesquisas de mercado e planejamento estratégico, ter alguém dedicado

exclusivamente as tarefas de foco e dedicacdo € fundamental, segundo o
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entrevistado. A divisdo de responsabilidades pode prejudicar a eficacia do
trabalhador, prejudicando, em dltima instancia, o sucesso da empresa. Essa ideia
de comprometimento e concentracdo € essencial para alcancar resultados
favoraveis nesses dominios. O entrevistado defendeu sua posicdo, afirmando que
considerar um vendedor como um possivel exportador pode ser plausivel, desde que
concentrem seus esforgcos inteiramente nessa posi¢cdo. Sua opinido ganha uma base

sélida com essa linha de pensamento especifica:

“Entdo, tem que ter um profissional dedicado para isso. Muitas empresas veem

o profissional do comercial como possivel exportador. Ele é, mas se ele tiver
esse foco. Se ele tiver com dois focos, ndo vai vingar. Nao é um fator de
sucesso uma empresa que faga muito hibrido de profissional, sem foco. Entéo,
para mim, acho que é primordial.”

O entrevistado E3 também destacou a importancia de a empresa ter uma
cultura exportadora seguindo a mesma linha de pensamento dos entrevistos E1 e E2,
destacando que muitas empresas veem a exportagcao apenas como uma oportunidade
Unica de negocios. Essa visdo estreita ignora o potencial estratégico e de longo prazo
das exportacées. O entrevistado enfatizou a necessidade de uma cultura de
exportacdo, apontando que as empresas precisam adotar uma abordagem mais
holistica e sistematica para exportar como parte integrante de sua estratégia
organizacional.

Isso significa desenvolver uma mentalidade focada no desenvolvimento de
mercados externos, investindo recursos e habilidades especificas em exportacdes e
construindo parcerias e redes internacionais. Ao adotar essa cultura, a empresa
amplia as oportunidades de crescimento e desenvolvimento e maximiza os lucros de

longo prazo com as exportacgoes:

‘E importante que a empresa tenha uma cultura exportadora. Porque tem
empresas que veem a exportagdo como um negocio de oportunidade, por
exemplo. Ou um momento que tem queda no mercado interno, e querem se
jogar para a exportacdo. Entdo, na exportacdo, 0s negoécios ndo sdo de
momento. Tem que ser um negdcio pensado, tem que ter uma estratégia e
tem que pensar a longo prazo. Os resultados ndo sdo a curto prazo e 0s
resultados na exportacdo sempre séo alongo prazo e tem que ser duradouro.
A empresa que tem cultura exportadora vai absorver isso. Independente de
se 0 momento é ruim ou bom, tem que pensar a longo prazo.”

Ja o entrevistado E4 complementou as perspectivas dos entrevistados E1, E2
e E3 ao destacar a importancia do engajamento e da intencdo genuina das empresas
em desenvolver uma cultura exportadora sélida. Ele ressaltou que o comprometimento

em todos os niveis da organizacdo é essencial e que a cultura exportadora nao é
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construida de forma instantanea, mas requer o estabelecimento de uma estrutura
robusta e um DNA organizacional voltado para a exportacdo. Essas consideracdes
corroboram a ideia de que a gestdo das empresas precisa adotar uma abordagem
abrangente e de longo prazo para alcancar o sucesso no mercado internacional,
englobando desde o engajamento interno até a adaptacdo aos desafios e

oportunidades do mercado global.

“Se nao tivermos, digamos, todos 0s niveis, um engajamento e uma intengao
e ndo ser somente uma, digamos assim, um discurso para inglés ver, né, que
seja algo na pratica, é necessario que a empresa esteja engajada... Entdo
uma empresa para estar sélida no mercado internacional, ela tem que ter um
alto engajamento, tem que estar nas boas e ruins, né, mercado internacional
tem isso, né. A cultura exportadora que ndo se cria da noite para o dia, isso
é fato, né, mas é criar um corpo, criar uma robustez, um DNA de cultura
exportadora para conseguir estar presente e se manter...”

No Quadro 7, sdo apresentados os fatores criticos de sucesso identificados e
0S respectivos trechos relevantes das entrevistas, de acordo com as respostas da
(Ql). Esses excertos destacam percepcdes e experiéncias dos entrevistados,
contribuindo para o entendimento dos desafios e melhores préaticas na gestdo das

exportacoes.

Quadro 7. Resumo/ trechos das respostas (Q1)

(continua)
. Fator Critico
Entrevistado Trechos Relevantes
de Sucesso
“Uma vez que a empresa, ela decide que ela quer ser internacional e
E1 Cultura ela quer seinternacionalizar, por assim dizer, ou ter uma participagéo
exportadora | no mercado internacional. Ela tem que ter essa cultura exportadora
enraizada.”
“Entdo para mim acho que é primordial. Planejamento estratégico,
foco nos planos de acdo com as execucgdes, prazos e por isso. O
gestor da empresa, o proprietario ou o diretor tem que estar vestindo
. a camiseta da exportacdo também, eu quero exportar entdo, sem
Planejamento L :
E2 sombra de divida, a cultura exportadora. Por dai tem todas as outras

estrategico areas, é a parte de embalagem, € a parte de qualidade, é a parte de

marketing todos vao ter que estar falando na mesma lingua, porque
se sé exportacdo uma Unica pessoa tiver la tentando nadar contra a
maré, nao vai ter sucesso”.
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(conclusao)

. Fator Critico
Entrevistado Trechos Relevantes
de Sucesso

E importante que a empresa tenha uma cultura exportadora. Porque
tem empresas que veem a exportagdo como um negocio de
oportunidade, por exemplo. Ou um momento. Um momento que tem
gueda no mercado interno. exemplo. Um momento que tem queda no
mercado interno e querem se jogar para a exportacdo. Entdo, na
Cultura exportacdo, os negodcios ndao sdo de momento. Tem que ser um
exportadora | negécio pensado, tem que ter uma estratégia e tem que pensar a
longo prazo. Os resultados ndo s&o a curto prazo e os resultados na
exportagcdo sempre sdo a longo prazo e tem que ser duradouro. A
empresa que tem cultura exportadora vai absorver isso.
Independente de se o0 momento é ruim ou bom, tem que pensar a
longo prazo.”
“E necessario que a empresa esteja engajada... Entdo uma empresa
para estar soélida no mercado internacional, ela tem que ter um alto
engajamento, tem que estar nas boas e ruins, né mercado
internacional tem isso, né. A cultura exportadora que ndo se cria da
noite para o dia, isso é fato, né, mas é criar um corpo, criar uma
robustez, um DNA de cultura exportadora para conseguir estar
presente e se manter...”

E3

Cultura

E4 exportadora

Fonte: Autoria prépria (2023).

Diante do explanado, observou-se que 0s quatro entrevistados concordam que
ter uma cultura exportadora enraizada é fundamental para o sucesso nesse campo.
Eles destacam que, muitas empresas, encaram a exportacdo como uma oportunidade
pontual ou reativa, em vez de adotarem uma abordagem estratégica de longo prazo.
Essa mentalidade limitada pode prejudicar os resultados e a sustentabilidade dos
negoécios no mercado internacional.

Ja na (Q2) os entrevistados expressaram suas opinides sobre quais seriam 0s
principais FCS na exportacdo. Nessa questdo, 0s participantes ressaltaram a
necessidade de possuir conhecimento e realizar analises dos FCS.

O entrevistado E1 considera as exportagcdes um pilar crucial. Em vista disso,
ele sugeriu que o desenvolvimento de uma cultura de apoio a exportacdo
internamente € importante para o triunfo neste setor. O E1 também discutiu
dificuldades externas, como tensdes de mercado, restricbes de financiamento e
disparidades cambiais, destacando a importancia de um ambiente interno favoravel,
onde todos os membros trabalham juntos para o objetivo de exportar. Isso destaca o

papel crucial da cultura organizacional.

“se atua empresa ela esta preparada, ela exporta, ela tem no mindset que a
exportacdo é um pilar importante de crescimento e ela faz com que esse
movimento seja percebido por todos pela companhia, as variaveis externas,
que vdo ser complicadas para todos que estdo ai, né? Acho que dentro, na
parte interna, é o desenvolvimento da cultura. E a parte externa, que temos
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todas essas variaveis, doélar, conflitos entre mercados, falta de délares muitas
vezes.”

Observa-se que o E1 ressalta em sua resposta na (Q2) a maneira com que a
empresa lida com desafios e oportunidades internacionais para garantir o sucesso
duradouro da exportacao, destacando a importancia em se ter sélidas habilidades de
planejamento e gestdo financeira. Parte disso envolve estar atento a variaveis
externas como o dolar, ao mesmo tempo em que entende e monitora os FCS, sendo
fundamentais o planejamento e a gestdo financeira adequados, garantindo a
sustentabilidade das atividades de exportagao.

O entrevistado E2, por sua vez, destaca a importancia das questdes
macroecondmicas como um dos maiores desafios para qualquer empresa, seja ela
exportadora ou ndo. O fator decisivo € a posi¢cdo do governo em relacdo a promocgéo
das exportacbes com uma atividade importante. Um governo benevolente pode
facilitar as exportagdes, enquanto um governo malconceituado pode atrapalhar o
processo. A analise das condicbes macroeconémicas e das politicas governamentais
€ essencial para uma estratégia de exportacdo bem-sucedida.

“a maior dificuldade de criticidade é as questfes macroeconémicas. Isso
sempre recai para qualquer organizacdo independente se ela é exportadora

ou ndo. A questdo de macroeconomia, que eu digo situagdo politica, governo
gue incentive e um governo que ndo incentive a exportagao.

Algumas diferencas de pensamento dos entrevistados E3 e E4 em relacdo aos
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) nas exportacdes podem ser identificadas quando
se comparam suas respectivas respostas. O entrevistado E3 concentra-se em
pesquisa de mercado, adaptacdo aos mercados locais e construcdo de parcerias
confiaveis:

“Tem que entender como é que é o mercado, o produto... tem condicdes de

fazer adaptabilidade ao produto, adaptar o produto a realidade daquele
mercado? Enfim... eu acho que tem que construir aliangas de confiangca em
longo prazo com empresas, distribuidores, clientes no pais selecionado, para
ganhar credibilidade.”

Ja o entrevistado E4 destaca a importancia de uma cultura exportadora,
investindo em treinamento, encontrando parceiros confiaveis e engajando equipes

internas:

“Os principais, bom, acho que é isso, né, a questdo da cultura exportadora.
Outra questao também é o investimento, né, o investimento em treinamento,
capacitagdo de pessoas, em linguas, né. Acho que esse é outro fator
importante. Outro é encontrar ou procurar bons parceiros, parceiros solidos,
né. Parcerias, aliangcas alongo prazo, né, parceiros que consigam representar
a sua marca no mercado internacional.”
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Ambas as perspectivas ressaltam a importancia de se adaptar aos mercados-
alvo e construir relacionamentos duradouros. A partir das respostas dos dois
entrevistados, pode-se estabelecer uma abordagem abrangente para o sucesso da
exportacdo, combinando uma cultura de exportacdo interna, investimento em
treinamento, pesquisa de mercado e construcdo de parcerias solidas para uma
adaptacao eficaz a diversos mercados aproveitando as oportunidades dos negocios
internacionais.

Nota-se que ha convergéncia quanto aos fatores criticos de sucesso (FCS)
para exportacdo. O entrevistado E1 chamou a atencdo para a importancia do
planejamento e gestéo financeira, destacando a necessidade de sélidas habilidades
nesses aspectos. Além disso, os entrevistados destacam a importancia de se atentar
as variveis externas, como a variacdo cambial. Essavisdo demonstra a necessidade
de um bom planejamento e uma gestéo financeira eficaz, sendo fundamentais para
garantir a sustentabilidade das exportacoes.

Por outro lado, E2 frisou as questdes macroeconémicas como um importante
desafio para as empresas exportadoras. A postura do governo emrelacédo a promocao
das exportacbes foi apontada como fator determinante. Enquanto um governo
favoravel pode facilitar as exportacbes, um governo desencorajador pode criar
obstaculos no processo. Portanto, a analise das condicdées macroeconémicas e da
politica governamental é fundamental para o sucesso da estratégia de exportacao.

E3 mostra uma compreensao clara da importancia do FCS nas exportagdes,
apontando a necessidade de entender o mercado e adequar os produtos as realidades
locais, demonstrando a importancia da pesquisa de mercado. Além disso, todos
entrevistados enfatizaram a importancia da construcdo de aliangas confiaveis e de
longo prazo como um FCS importante. Essas aliancas trazem prestigio e abrem
oportunidades de negaocios.

O entrevistado E4 destaca a importancia da cultura exportadora, investimento
em treinamento e capacitacao de pessoas, além da busca por parceiros solidos e de
longo prazo. Ele evidenciou a necessidade de ter pessoas engajadas e alinhadas com
a cultura exportadora da empresa. Esse ponto de vista coloca o foco na importancia
do envolvimento e comprometimento das equipes internas na busca pelo sucesso na
exportacdo. O Quadro 8 apresenta a sintese da analise de conteudo da Q2,
apresentando os fatores criticos de sucesso e 0s excertos relevantes das falas dos
entrevistados.
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Quadro 8. Resumo/ trechos das respostas (Q2)

Entrevistado Fator critico Trechos Relevantes
de Sucesso

E1l "se a tua empresa ela esta preparada, ela exporta, ela tem no
mindset que a exportacdo € um pilar importante de crescimento e
ela faz com que esse movimento seja percebido por todos pela
Cultura companhia, as variaweis externas, que vao ser complicadas para
exportadora | todos que estdo ai, né? Acho que dentro, na parte interna, é o
desenwlvimento da cultura. E a parte externa, que temos todas
essas varidweis, dolar, conflitos entre mercados, falta de dolares
muitas vezes.”
E2 “a maior dificuldade de criticidade é as questdes macroeconémicas.
Isso sempre recai para qualquer organizacdo independente seela é
exportadora ou ndo. A questdo de macroeconomia, que eu digo
situacdo politica, governo que incentive e um gowerno que nao
incentive a exportacao.
E3 “Tem que entender como € que o mercado, o produto, tem condigdes
Adaptabilidade de fazer adaptabilidacz[e ao produto, adaptar o produtq a.realidade
do produto daqgele mercado. Enfim, eu acho que tem q.ue.co.nstruw ahgngas de
confianca em longo prazo com empresas, distribuidores, clientes no
pais existindo, para ganhar credibilidade...”
E4 “Os principais, bom, acho que é isso, né, a questdo da cultura
exportadora. Outra questdo também é o investimento, né, o
Treinamento e | investimento em treinamento, capacitacdo de pessoas, em linguas,
capacitacdo de | né. Acho que esse é outro fator importante. Outro é encontrar ou
pessoas procurar bons parceiros, parceiros sélidos, né. Parcerias, aliangas a
longo prazo, né, parceiros que consigam representar a sua marca
no mercado internacional.”

Politicas
governamentais

Fonte: Autoria prépria (2023).

Em resumo, todas as respostas dos entrevistados focaram na importancia do
FCS nas exportacfes, incluindo planejamento e gestdo financeira adequada,
compreensao das condicdes macroecondmicas e politicas governamentais, governo,
adaptacdao ao mercado e estabelecimento de relacionamentos fortes junto com
investimento em treinamento e capacitacdo de pessoas. Sendo esses fatores
fundamentais para o0 sucesso das atividades exportadoras, garantindo a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel das empresas.

Em contrapartida, as respostas obtidas na Q3, os entrevistados foram
questionados quanto a forma de administrar de administrar esses fatores. O
entrevistado E1, destaca a importancia de desenvolver a mentalidade dos funcionarios
como um fator critico de sucesso (FCS) nas exportacdes. Ele ressaltou que o mercado
externo é altamente competitivo e exige um alto nivel de qualidade do produto.

Nesse sentido, € importante que a empresa desenvolva internamente uma
cultura e uma mentalidade voltadas para o atendimento desse mercado. Isso inclui
trabalhar a equipe para melhorar os niveis de qualidade do produto além das

especificacbes exigidas pelos mercados locais e internacionais. Gerenciar a
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mentalidade dos colaboradores é essencial para garantir que todos estejam firmes
nas metas de exportagcdo da empresa e prontos para enfrentar os desafios de competir

no mercado global.

‘tu acabas elevando o teu nivel de qualidade do produto e € diferente de ter
ele, obviamente, claro, tu tens um nivel de qualidade para atender o mercado
nacional, que pode ser que o internacional ele acaba te exigindo igual o
superior, né? Entdo, isso também é um fato de poder trabalhar junto com o
time, cara, e desenvolver isso internamente. Cada pais tem suas
peculiaridades, te diria assim, que é o desafio do dia a dia, é tu trabalhar o
mindset do colaborador, da companhia, do time, para buscar esse resultado
de acordo com as especificacfes que muitas vezes sdo requeridas.”

Segundo E2 na (Q3), a empresa também reconhece a importancia de um
planejamento estratégico adequado ao iniciar as atividades de exportacdo,
ressaltando a necessidade de definir metas claras e identificar os paises que sdo mais
compativeis com seus produtos. Além disso, destacou a participacdo em feiras
internacionais como uma estratégia eficiente para estabelecer contatos comerciais e
ampliar a visibilidade da empresa no mercado global. Adaptar materiais de marketing
para outros idiomas e considerar possiveis barreiras técnicas para vender em outros

paises.

“A primeira pessoa que quis exportar dentro da empresa foi o proprietério.
Entdo ele reconheceu que isso precisava ser feito um esfor¢o para iniciar e
gue era uma questdo de longo prazo, entdo ele iniciou com os planejamentos
estratégicos, entdo foi um trabalho bem robusto envolvendo toda a empresa.
Entdo ele vestiu a camiseta, pediu para que o departamento de marketing
investisse, que fosse investido financeiramente também, na contratagdo de
uma pessoa que ia dar resultado sé no longo prazo, médio para longo prazo.
Entéo foi crucial a diregdo estar envolvida nisso e eles investirem e verem a
exportagdo como algo positivo, principalmente nos momentos de baixa. Entdo
isso é uma constante. Mesmo que o ddlar esteja baixo, em algum momento
do passado, que ja aconteceu, a empresa se manteve exportando.”

Na resposta do entrevistado E4, destacam-se os Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) relacionados a gestdo de negécios internacionais. O entrevistado destaca a
histéria de exportacdo da empresa, que exporta desde a década de 1970, refletindo
na experiéncia acumulada ao longo do tempo. Também fez questdo de mencionar a
importancia da expansdo por meio de aquisi¢des estratégicas e fortes investimentos
em internacionalizacdo indicando que a empresa busca uma forte presenca nos
mercados internacionais. Os FCS refletem na abordagem proativa de uma
organizacdo para gerenciar seus negocios internacionais, alavancando sua
experiéncia, expandindo sua presenca global e buscando oportunidades de

crescimento continuo.
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“a nossa empresa exporta desde os anos 70, mais ou menos. Entdo, desde
la se plantou a primeira semente no mercado internacional e atualmente,
hoje, nds representamos mais ou menos uns 15% a 20% a receita da
empresa, né, area internacional. Entdo, ganhou corpo nesses Ultimos anos e
por isso que a empresa tomou esses novos rumos. Que foi a aquisicdo de
uma empresa nos Estados Unidos, a empresa na Argentina, que tem 25 anos
a”

Quadro 9. Resumo/ Trechos respostas (Q3)

Entrevistado Fator critico Trechos Relevantes
de Sucesso

El “tu acabas elevando o teu nivel de qualidade do produto e é diferente
de ter ele, obviamente, claro, tu tens um nivel de qualidade para
atender o mercado nacional, que pode ser que o internacional ele
acaba te exigindo igual o superior, né? Entéo, issotambém é um fato
de poder trabalhar junto com o time, cara, e desenwlver isso
internamente. Cada pais tem suas peculiaridades, te diria assim, que
€ o desafio do dia a dia, € tu trabalhar o mindset do colaborador, da
companhia, do time, para buscar esse resultado de acordo com as
especificagbes que muitas vezes sao requeridas.”

E2 “A primeira pessoa que quis exportar dentro da empresa foi o
proprietario. Entdo ele reconheceu que isso precisava ser feito um
esforco para iniciar e que era uma questdo de longo prazo, entédo ele
iniciou com os planejamentos estratégicos, entéo foi um trabalho bem
robusto enwlvendo toda a empresa. Entdo ele vestiu a camiseta,
pediu para que o departamento de marketing investisse, que fosse
investido financeiramente também, na contratagdo de uma pessoa
gue ia dar resultado s6 no longo prazo, médio para longo prazo. Entao
foi crucial a direcdo estar enwlvida nisso e eles investirem e verem a
exportagdo como algo positivo, principalmente nos momentos de
baixa. Entéo isso é uma constante. Mesmo que o dolar esteja baixo,
em algum momento do passado, que ja aconteceu, a empresa se
manteve exportando.”

E4 " anossa empresa exporta desde os anos 70, mais ou menos. Entao,
desde la se plantou a primeira semente no mercado internacional e
atualmente, hoje, nés representamos mais ou menos uns 15% a 20%
a receita da empresa, né, area internacional. Entdo, ganhou corpo
nesses Ultimos anos e por iSso que a empresa tomou esses nows
rumos. Que foi a aquisicdo de uma empresa nos Estados Unidos, a
empresa na Argentina, que tem 25 anos ja.

Qualidade do
produto

Investimento
em P&D

Aquisi¢des
estratégicas

Fonte: Autoria prépria (2023).

Analisando as respostas dos entrevistados E1, E2 e E4 aos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) para exportacdes para encontrar semelhancas e diferencas. E1
evidencia a importancia de melhorar a qualidade do produto e desenvolver o
pensamento da equipe para atender as especificacdes do mercado internacional. E2
enfatiza o importante papel da gestdo empresarial, do investimento financeiro e da
visdo de longo prazo na promocao das exportacoes.

Em seguida, o E4, enunciou a experiéncia adquirida ao longo do tempo e a
expansdo internacional por meio de aquisicfes estratégicas. Essas descobertas

destacam que a adaptabilidade, 0 comprometimento da equipe, o0 suporte executivo e
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a busca por oportunidades de crescimento global sdo fatores criticos de sucesso para
as exportacdes. Esta analise comparativa destaca a complexidade e versatilidade do
FCS nas exportacdes e a importancia de considerar diferentes perspectivas e
estratégias para obter sucesso nos mercados internacionais.

A seguir E1 e E2 responderam a Q4, e foram questionados se FCS mudam de
acordo com cada mercado, durante as entrevistas ambos destacaram a importancia
de estratégias adaptadas e abordagens de acordo com as peculiaridades de cada
mercado-alvo. Enquanto E1 relevou a necessidade de compreender o perfil de

aplicabilidade do negécio para cada mercado:

“Sim, mudam, Sempre digo assim, a férmula que tu vais aplicar para um
mercado nao necessariamente vai servir para outro. Cada mercado vai te
demandar um tipo, um perfil de produto, vai te demandar um perfil de
aplicabilidade do negécio...”

O E2 evidenciou a influéncia das questdes macroeconbmicas e politicas
governamentais, barreiras ndo tarifarias enfatizando a importancia de se conhecer o
mercado que a empresa ira exportar, devido as diferentes exigéncias e adaptacdes
gue sao exigidas para cada pais. Ambos concordaram que a capacidade de entender
e se adaptar as particularidades do mercado de destino € um fator critico de sucesso

na exportagao.

“Sim, A receita de exportagdo € uma, mas o fator de sucesso e critico € bem
diferente para cada mercado. Na Europa, existe homologagdo para 0S nossos
produtos, que sdo as barreiras ndo tarifarias. Entdo precisa CE. A certificagdo
europeia precisa passar por todos esses critérios. E 0 que a gente identifica?
0 consumidor é muito apegado a esse conceito de bairrismo. Entdo para
guebrar toda essa cadeia € bem complexo. Além de homologar ele, a gente
tem que fazer planos de marketing diferenciados para aquele mercado. Ter
gue ter um produto com algum diferencial...”

O entrevistado E4, trouxe alguns pontos importantes sobre a adaptacdo a
diferentes mercados de exportacdo. Destacando que cada mercado tem
caracteristicas préprias, e diferentes niveis de aceitacdo de produtos importados.
Portanto, o entrevistado destaca a importancia de se ter um planejamento cuidadoso
e uma analise minuciosa do mercado, incluindo pesquisa de concorrentes locais,
canais de distribuicdo, incentivos etc., sdo essenciais. Essa postura demonstra a
consciéncia da empresa em adequar sua estratégia de exportacao as caracteristicas

de cada mercado para maximizar suas chances de sucesso.

“Tem mercados mais complexos, mais faceis, menos, mais exoticos, né.
Mercados que tém maior nivel de aceitacdo dos produtos brasileiros,
mercados que tém maior nivel de penetracdo de produtos de fora, importados
em geral. Acho que para cada mercado, para cada regido de paises, né, é
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necessario ser feito um business plan, um business case importante para
tentar ter uma leitura completa disso...nds como empresa, né, noés
adequamos os fatores, seja de desenvolvimento de produto, seja de abertura
de prospectos, de novos canais nesse mercado, né. Conforme o mercado é
complexo, a gente ajusta a nossa estratégia. Se nds vemos que O hOSSO
produto esta dificil de ser inserido em determinado pais, a gente faz uma
leitura completa, a gente envolve a area de marketing internacional, faz uma
pesquisa de mercado, avalia 0s possiveis players locais, possiveis
concorrentes internacionais, canais de abertura, né, quem poderia distribuir
nossa marca, leis de incentivo também, ou seja, pagar um pedagio para
entrar nesse mercado, comprar mercado inicialmente para conseguir
penetrar, para depois conseguir reposicionar a marca.”

Quadro 10. Resumo/ trechos das respostas (Q4)

Entrevistado

Fator critico
de Sucesso

Trechos Relevantes

El

Adaptabilidade
do produto

“Sim, mudam, Sempre digo assim, a formula que tu vais aplicar para
um mercado ndo necessariamente vai senir para outro. Cada
mercado vai te demandar um tipo, um perfil de produto, vai te

demandar um perfil de aplicabilidade do negdcio...”

E2

Diferenciagéo
do produto

“Sim, A receita de exportagdo € uma, mas o fator de sucesso e critico
€ bem diferente para cada mercado. Na Europa existe homologacao
para 0s nossos produtos, que sdo as barreiras néo tarifarias. Entao
precisa CE. a certificacdo europeia precisa passar por todos esses
critérios. E o que a gente identifica? o consumidor € muito apegado a
esse conceito de bairrismo. Entdo para quebrar toda essa cadeia é
bem complexo. Além de homologar ele, a gente tem que fazer planos
de marketing diferenciados para aquele mercado. Ter que ter um
produto com algum diferencial...”

E4

Planejamento | de fora, importados em geral. Acho que para cada mercado, para
estratégico [ cada regido de paises, né, € necessario ser feito um business plan,

“Tem mercados mais complexos, mais faceis, menos, mais exéticos,
né. Mercados que tém maior nivel de aceitacdo dos produtos
brasileiros, mercados que tém maior nivel de penetracdo de produtos

um business case importante para tentar ter uma leitura completa
disso...”

Fonte: Autoria propria (2023).

Observa-se no Quadro 1, que os entrevistados E1 e E2 comentaram sobre a

importancia da adaptabilidade do produto e da importancia da diferenciacdo do

produto como fatores relevantes para o sucesso das exportacdes. E1 realca que uma

formula de sucesso aplicada em um mercado pode ndo funcionar em outro,

enfatizando a necessidade de entender as necessidades especificas de cada

mercado e adequar o produto e o modelo de negédcios de acordo. Isso destaca a

importancia da flexibilidade e adaptabilidade para garantir o sucesso da exportacao.

Por sua vez, E2 refere-se as barreiras nao tarifarias, como a necessidade de

certificacao e homologacéo especificas para determinados mercados. No caso citado,

a Certificacdo Europeia (CE) é imprescindivel para entrar no mercado europeu. Além
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disso, os entrevistados evidenciam a importancia de superar o localismo e criar planos
de marketing diferenciados para conquistar o consumidor estrangeiro.

Analisando as respostas do entrevistado E4, fica evidente a sua compreensao
de que os fatores criticos de sucesso na exportagdo variam de acordo com o mercado
de destino. Ele ressalta a existéncia de mercados mais complexos, com maior nivel
de aceitagao dos produtos brasileiros, bem como mercados com maior penetragcéo de
produtos importados.

Também, o entrevistado alerta a necessidade de elaborar um plano de
negocios solido e abrangente para cada mercado e regido, a fim de obter uma
compreensao completa das condicbes e demandas especfficas. Essa visdo reforca a
importancia da analise de mercado e do planejamento estratégico como fatores
criticos de sucesso na exportacdo, demonstrando a necessidade de adaptar as
estratégias de acordo com as caracteristicas e particularidades de cada mercado-alvo.

A questdo 5 (Q5) teve, o intuito de identificar os procedimentos que as
empresas utilizavam para andlise dos FCS, com isso os entrevistados E1 e E2
trouxeram aspectos de acordo com 0S processos de suas respectivas empresas. As
respostas dos entrevistados E1 e E2 demonstraram diferentes abordagens na analise
dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS). E1 destaca a importancia de uma analise de
mercado detalhada e o uso de ferramentas de suporte para embasar as decisdes

estratégicas de exportacao:

“A gente hoje trabalha muito forte com uma anélise de mercado, com visitas.
Temos hoje uma presenca de mercado, de profissionais, girando esses
mercados muito grande. Temos um mapeamento muito forte, muito claro de
cada mercado. A gente trabalha hoje com ferramentas de suporte também,
principalmente na parte de relagbes comerciais. Eu destaco algumas que a
gente utiliza, por exemplo, uma Pentatransaction... hoje 0 nosso negécio
internacional, ele estd todo afiangado ou segurado por uma seguradora
internacional. Entdo, essa seguradora também me traz muita fonte de
informagé@o do mercado e dos parceiros onde a gente estd buscando ter as
aliangas...”

O entrevistado E2, por sua vez, corrobora a importancia de um processo de
planejamento e execucdo de acles para conquistar novos mercados, levando em
consideracdo diversos aspectos, desde o produto até métodos de distribuicdo e
habitos comerciais dos consumidores locais. Ambas as abordagens ressaltam a
importancia de um processo sistematico de analise dos FCS, com pesquisa de
mercado e planejamento estratégico, para garantir o sucesso das exportacoes.

“Entéao a gente faz todos os planos de agéo. Por exemplo, cada ano eu ponho
no planejamento estratégico que eu gostaria de abrir pelo menos mais dois
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mercados novos para o ano. A gente colocou o plano de acéo, por exemplo,
desenvolver distribuidor na Europa. Entdo a gente vai botando num funil e
diminuindo as questbes. Entdo eu tenho uma equipe que trabalha comigo
também que me ajuda e eu distribuo os mercados para cada um dos
accounts. E o0 account responsavel pela Europa veio e me disse, olha, o lugar
onde mais tem adesdo do produto metallrgico brasileiro é em Portugal. E eu
perguntei, entdo vamos fazer um check -in list dé um passo a passo de todos
os fatores criticos que a gente vai ter que avaliar. Qual que é o produto que a
gente vai oferecer? Cadé o marketing dele? A gente ja estava com todo o
marketing pronto sem portugués, portugués e espanhol eu tenho todo ele
pronto, E inglés. Vamos ver quais sdo os certificados que a gente precisa ir
atras do produto homologar. Dai a gente fez toda a marcagédo CE e isso durou
em torno de trés a quatro meses, demora. Depois disso a gente avalia se a
gente vai direto ao consumidor final, se a gente vai através de representante
comercial, de agente, se a gente vai através de distribuidor. todo o estudo de
como que o0s portugueses gostavam de negociar. Verificar todos os
concorrentes que eu tinha la. Qual que era o diferencial de produto que eu
poderia trabalhar para identificar o que meus concorrentes ndo tinham e que
eu tinha...”

Ja o entrevistado E4, em sua resposta na (Q5), destacou que a empresa realiza
avaliacbes periodicas dos fatores criticos de sucesso (FCS) nas exportacdes.
Pontuando que as avaliagdes séo realizadas semestralmente ou trimestralmente,
dependendo do desempenho da empresa. Em momentos de dificuldades, ha uma
intensificacdo na avaliacdo dos FCS, envolvendo féruns internos, valorizacdo do
mercado internacional, viagens e consultorias de andlise de mercado. Essa
abordagem adaptativa demonstra a conscientizagdo da empresa em monitorar
constantemente os FCS e ajustar as estratégias de acordo com as necessidades do
mercado, buscando garantir o sucesso continuo nas exportacdes. A avaliacao regular
dos FCS e atomada de medidas adequadas refletem o comprometimento da empresa
em manter a exceléncia em sua atuacéo internacional.

“As avaliagBes sado feitas corriqueiramente, né, semestralmente ou
trimestralmente, né, dependendo de como estdo os resultados da
companhia... Obviamente, quando estamos vivenciando momentos dificeis,
né, como empresa, como carteira internacional, nés avaliamos esses fatores
e, as vezes, colocamos um pouco mais de intensidade ou néo, né, seja em

féruns internos, dando importancia ao mercado internacional, seja de
viagjando mais, contratando consultorias de andlise de mercado...”

Quadro 11. Resumo/ trechos das respostas (Q5)

(continua)
Entrevistado Fator critico Trechos Relevantes
de Sucesso
El “A gente hoje trabalha muito forte com uma andlise de mercado, com
Alianga visitas. Temos hoje uma presenca de mercado, de profissionais,
estratégica | girando esses mercados muito grande. Temos um mapeamento muito
forte, muito claro de cada mercado. A gente trabalha hoje com
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(conclusao)

ferramentas de suporte também, principalmente na parte de relac8es
comerciais. Eu destaco algumas que a gente utiliza, por exemplo, uma
Pentatransaction... hoje 0 nosso negdcio internacional, ele esta todo
afiangado ou segurado por uma seguradora internacional. Entéo, essa
seguradora também me traz muita fonte de informacdo do mercado e
dos parceiros onde a gente esta buscando ter as aliangas...”

E2
“Entdo a gente faz todos os planos de agéo. Por exemplo, cada ano eu

ponho no planejamento estratégico que eu gostaria de abrir pelo
Pesquisa de | menos mais dois mercados nowos para o ano. A gente colocou o plano

mercado de acdo, por exemplo, desenwlver distribuidor na Europa. Entdo a
gente vai botando num funil e diminuindo as questfes. Entdo eu tenho
uma equipe que trabalha comigo também que me ajuda e eu distribuo
0s mercados para cada um dos accounts...”

E4 “As avaliagcbes sdo feitas corriqueiramente, né, semestralmente ou
trimestralmente, né, dependendo de como estdo os resultados da
companhia... quando estamos vivenciando momentos dificeis, né,
Monitoramento | como empresa, como carteira internacional, nds avaliamos esses
de mercado | fatores e, as vezes, colocamos um pouco mais de intensidade ou nao,
né, seja em féruns internos, dando importancia ao mercado
internacional, seja de \iajando mais, contratando consultorias de
analise de mercado...”

Fonte: Autoria propria (2023).

Os entrevistados E1 e E2 diferem na forma como analisam os fatores criticos
de sucesso (FCS) das exportacbes. E1 destaca a importancia de uma analise
abrangente do mercado por meio de visitas e apoio de ferramentas estratégicas e
parcerias. Por outro lado, o E2 aponta a definicdo de planos de acdo e metas anuais
de expansao, utilizando um processo de filtragem para identificar os temas mais
importantes. Ambas as abordagens destacam a importancia de uma melhor coleta de
informacgdes e fortalecimento das relacbes comerciais como componentes essenciais
de exportacdes bem-sucedidas.

Por outro lado, o entrevistado E4 frisou a necessidade de avaliar continuamente
os FCS, e adequa-los de acordo com o desempenho e fortalecé-los em momentos
dificeis. O entrevistado ressalta a importancia de fortalecer os mercados
internacionais em féruns internos e buscar insights de consultoria especializada.
Essas abordagens confirmaram o entendimento dos entrevistados sobre a
importancia de monitorar e ajustar continuamente o FCS para uma exportacdo bem-
sucedida.

Proximo a finalizacdo do roteiro de pesquisa, na Q6, os profissionais
entrevistados contribuiram com um panorama sobre a evolu¢cdo das exportacfes nos
altimos anos em termos de volume, mercados atendidos e gerenciamento de

processos. O entrevistado E1 relatou um crescimento anual consistente de 20% a



47

22% nos ultimos seis anos, destacando a transformacdo da empresa de uma postura
mais passiva, que até entdo era muito mais comprada do que efetivamente ativa na
prospeccao, adotando uma abordagem proativa na prospeccao e desenvolvimento de
negocios. Eles fortaleceram sua cultura exportadora por meio de andlises abrangentes
de mercado, estabelecimento de parcerias estratégicas e utilizacdo de informacdes
mapeadas para orientar suas estratégias de negocio.

O entrevistado E2 ressaltou a expansédo dos mercados atendidos pela empresa
ao longo do tempo. Inicialmente, focada na América Latina, a empresa adquiriu
conhecimento e confianca para se aventurar em novos mercados. Estabelecendo
metas anuais de expansao, eles abriram caminho para exportar para cerca de 15
paises em diferentes continentes. Além disso, destacou a resolucdo rapida de
problemas como seu diferencial no mercado internacional, superando receios iniciais
relacionados ao idioma e & demanda de trabalho.

Por sua vez, o entrevistado E4 evidenciou o crescimento significativo das
exportacdes nos dltimos anos, inclusive com uma nova conquista no mercado dos
Estados Unidos, que anteriormente ndo era explorado pela empresa. Embora
reconheca a volatilidade de mercados como a Africa e a América Latina, ele ressaltou
a lideranca da empresa nessas regibes. O entrevistado também mencionou a
influéncia de fatores econémicos e politicos nos nimeros de exportacdo, como o grau
de investimento, incentivos e acesso a crédito nos paises em que atuam.

Em resumo, as abordagens e experiéncias dos entrevistados refletem a
importancia de uma postura proativa na prospeccao de mercados, resolucdo agil de
problemas e adaptacdo as mudancas econdmicas e politicas para alcancar o
crescimento desejado nas exportacdes. Cada entrevistado trouxe insights valiosos
sobre como suas empresas evoluram ao longo do tempo, identificando novas
oportunidades e superando desafios para ampliar seus mercados e fortalecer suas
posi¢oes globais.

Finalizando o roteiro de pesquisa, a Q7 buscou entender de que forma os
fatores criticos de sucesso (FCS) influenciavam no desempenho exportador das
empresas, diante disso os entrevistados contribuiram com as seguintes respostas, E1
pontuou a importdncia de estar atento aos fatores criticos externos, como a
volatilidade do cambio, e destacou que as empresas que ndo se adaptarem a essas

mudancas podem enfrentar dificuldades e até desaparecer.
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Ele ressaltou a necessidade de buscar oportunidades de crescimento e
progredir além do nivel atual, adotando uma postura proativa e buscando explorar
mercados alternativos quando as operacfes em determinadas regides se tornam mais
desafiadoras. E1 acredita que cada empresa lida com os fatores criticos de maneira
diferente, mas destacou a importancia de olhar para o lado positivo dessas situacoes.

Por outro lado, o E2 destacou que a observacao dos fatores criticos de sucesso
é fundamental para o sucesso daexportacao. Ele citou exemplos como a necessidade
de acompanhar as demandas de mercado, como mudancas de design de produtos ou
traducdo de materiais para outros idiomas. E2 afirmou que sua empresa considera a
exportacdo como um mercado-chave e prioriza a analise macroecondbmica, a marca,
a negociacao e o planejamento estratégico para garantir o sucesso das exportacoes.
Reconhecendo que o mercado interno ainda traz mais volume, mas a tendéncia é que
a exportacdo cresca e a empresa se mantenha atenta aos fatores criticos para evitar
ser afetada por politicas internas e ter um plano B.

E4 destacou a cultura de exportacdo enraizada em sua empresa € 0
compromisso de manté-la em evidéncia. Ele mencionou a importadncia de lutar
internamente por investimentos, estratégias, estrutura e capacitacdo da equipe.
Também ressaltou a importancia de se adaptar as tendéncias do mercado e se manter
atualizado com as necessidades dos mercados em que atuam, incluindo treinamento
em idiomas. Ele aponta a dinamicidade da area internacional da empresa, que conta
com diferentes geracdes de profissionais e busca se adaptar as demandas e utilizar
as melhores praticas para ingressar em novos mercados.

Essas respostas dos entrevistados destacam a importancia de estar atento aos
fatores criticos de sucesso para garantir o desempenho exportador das empresas.
Enquanto E1 destaca a importancia para a adaptagdo as mudancas externas e a
busca de oportunidades nos mercados internacionais, E2 aponta a observacédo dos
fatores criticos como uma pratica continua para obter sucesso nos mercados-alvo. E4
ressalta a importancia de investimentos, estrutura e capacitacdo da equipe para se
manter competitivo. Essas abordagens indicam a necessidade de uma mentalidade
proativa, adaptavel e estratégica para alcancar e manter o sucesso nas exportacoes.

Analisando as descrigfes das entrevistas, foi possivel identificar dez fatores
gue devem ser compreendidos nas operacdes de exportacdo, conforme apontado nas
entrevistas. Esses fatores desempenham um papel crucial para o sucesso das

exportacdes, abrangendo diversos aspectos estratégicos e operacionais.
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A Tabela 2 apresenta de forma organizada esses fatores, proporcionando uma
visdo abrangente dos principais FCS destacados pelos entrevistados. Séo
apresentados os dez fatores identificados, os entrevistados que citaram cada fator; o
nimero de vezes que cada fator foi citado por cada entrevistado, e o nimero total de

vezes que cada fator foi citado (N).

Tabela 2. Fatores citados pelos entrevistados

Entrevistado Soma
Fator

El E2 E3 E4 N
F-1 Cultura exportadora 6 1 6 5 17
F-2 Planejamento estratégico 2 6 0 3 11
F-3 Pesquisa de mercado 7 4 2 6 19
F-4 Politicas governamentais 0 4 0 2 6
F-5 Adaptabilidade do produto 3 5 0 1 9
F-6 Qualidade do produto 2 1 0 0 3
F-7 Investimento em P&D 3 3 0 4 10
F-8 Aliancas estratégicas 3 2 0 4 9
F-9 Treinamento e capacitacéo 2 3 0 4 9
F-10 Monitoramento de mercado 4 1 0 2

Fonte: Autoria prépria (2023).

A Tabela 3, por sua vez, apresenta os FCS em ordem decrescente de citagdes.

Dessa forma, é possivel verificar com mais clareza os fatores mais relevantes.

Tabela 3. Frequéncia total que cada fator foi citado

(continua)
Fatores criticos de sucesso Soma
F-3 Pesquisa de mercado 19
F-1 Cultura exportadora 17
F-2 Planejamento estratégico 11
F-7 Investimento em P & D 10

F-5 Adaptabilidade do produto 9
F-8 Aliancas estratégicas 9
F-9 Treinamento e capacitacéo 9
F-10 Monitoramento de mercado 7
F-4 Politicas governamentais 6

3

F-6 Qualidade do produto
Fonte: Autoria prépria (2023).

Observa-se na Tabela 3, que os fatores criticos de sucesso (FCS) mais

mencionados durante as entrevistas foram a pesquisa de mercado e a cultura
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exportadora, totalizando 19 e 17 citacdes, respectivamente. Isso indica a relevancia
desses fatores para 0 sucesso das operagOes de exportacdo, destacando a
necessidade de compreender o mercado-alvo e de desenvolver uma mentalidade e
estratégia voltada para a atuacdo internacional. A pesquisa de mercado fornece
insights sobre a satisfacdo e as necessidades dos consumidores, permitindo as
empresas adaptarem seus produtos e estratégias de marketing de forma eficaz. A
cultura exportadora, por sua vez, envolve a criagdo de uma mentalidade e uma
estrutura organizacional que valoriza e promove a atividade exportadora,
estabelecendo uma base solida para a expansao global.

O planejamento estratégico e o investimento em P&D também se destacaram
com 11 e 10 citacOes, respectivamente. Esses fatores evidenciam a importancia de
definir metas claras, alinhar recursos e desenvolver produtos inovadores para que se
possa criar uma vantagem competitiva nos mercados internacionais.

Também € possivel observar que a adaptabilidade do produto, as aliancas
estratégicas e o treinamento e capacitacdo das equipes foram mencionados 9 vezes
cada. Esses fatores ressaltam a significancia da adaptacdo do produto as
necessidades e exigéncias dos mercados internacionais, além da eminéncia de se
estabelecer parcerias estratégicas com outras empresas, fortalecendo os canais de
distribuicdo, e investir no desenvolvimento das habilidades e conhecimentos da
equipe de exportacdo. A adaptabilidade do produto envolve a capacidade de
customiza-lo, considerando caracteristicas culturais, regulatérias e outras
especificidades dos mercados-alvo. J4 as aliangas estratégicas permitem ampliar o
alcance e os recursos por meio de colaboragbes com parceiros internacionais,
facilitando a entrada em novos mercados. E as habilidades e conhecimentos da
equipe sédo fundamentais para o gerenciamento dos processos de exportacao.

O monitoramento de mercado foi citado 7 vezes, 0 que destaca a importancia
de acompanhar as mudancas e tendéncias nos mercados internacionais. Isso permite
uma analise continua das demandas dos clientes, das estratégias dos concorrentes e
das condi¢cdes do mercado para a tomada de decisdes estratégicas. O monitoramento
de mercado possibilita identificar oportunidades de expansdo, antecipar possiveis
ameacas e ajustar a abordagem de exportacdo conforme as mudancas do ambiente
global. E uma pratica fundamental para manter a competitividade e o sucesso das

operacoOes de exportacao.
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Por outro lado, as politicas governamentais e a qualidade do produto foram
mencionados menos vezes, com 6 e 3 citagdes, respectivamente. Embora tenham
sido menos apontados nas entrevistas, esses fatores desempenham papéis
relevantes nas operacdes de exportacdo. As politicas governamentais, como acordos
comerciais e regulamentacdes, podem impactar diretamente o acesso aos mercados
estrangeiros e as condi¢cdes de concorréncia. J4 a qualidade do produto é essencial
para conquistar a confianca dos clientes internacionais e garantir a satisfacdo e
fidelidade a longo prazo.

Analisando os resultados obtidos na Tabela 3, que apresenta a soma das
citacdes a cada FCS entrevistas, é possivel correlaciona-los com as respostas dos
entrevistados na Q6, em que os profissionais entrevistados descreveram a evolucédo
das exportacbes em suas respectivas empresas nos Ultimos anos. Os fatores mais
mencionados pelos exportadores, como pesquisa de mercado e cultura exportadora,
justificaram ter uma forte influéncia no aumento das exportacdes. Empresas que
investem em analises abrangentes de mercado e fortalecem sua cultura externa
tendem a obter resultados positivos, refletidos no crescimento consistente de suas
exportacdes ao longo dos anos.

Além disso, fatores como planejamento estratégico, investimento em P&D,
adaptabilidade do produto e alianca estratégica também foram citados pelos
entrevistados e estdo diretamente relacionados ao desempenho do exportador.
Empresas que estabelecem metas claras, investem eminovacao e adaptacéo de seus
produtos as demandas dos mercados internacionais, bem como buscam parcerias
estratégicas, tem maiores chances de expandir seus negécios e aumentar suas
exportacoes.

Em resumo, a analise dos fatores criticos de sucesso mais mencionados nas
entrevistas revela a importdncia da pesquisa de mercado, cultura exportadora,
planejamento estratégico, investimento em P&D, adaptabilidade do produto, alianca
estratégica, treinamento e capacitacdo, monitoramento de mercado, politicas
concedidas e qualidade do produto. Esses fatores representam pontos chave que as
empresas devem considerar e desenvolver em suas estratégias de exportacédo,
visando aumentar a probabilidade de sucesso e o aproveitamento das oportunidades
no mercado internacional.

Diante dos resultados obtidos e da andlise dos fatores criticos de sucesso

mencionados nas entrevistas, 0 proximo capitulo apresentard uma discussao
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aprofundada desses resultados, confrontando-os com a literatura apresentada no
presente estudo. Serdo exploradas as relacées entre os FCS identificados e os
principais conceitos teodricos. Essa analise comparativa permitira uma compreensao
mais abrangente dos fatores criticos de sucesso na exportacédo e fornecerd insights
valiosos para orientar a formulacdo de estratégias eficazes aprimorando o

desempenho das operacdes de exportacao.

4.1 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussao dos resultados obtidos no presente estudo,
cujo objetivo geral foi analisar a percepcao dos gestores sobre a influéncia dos fatores
criticos de sucesso no desempenho internacional de empresas exportadoras do setor
metal mecanico da Serra Gaulcha. Conforme resultados obtidos, a pesquisa de
mercado desempenha um papel fundamental na exportacdo, sendo o fator mais citado
pelos entrevistados. Esse resultado corrobora o estudo de Hajidimitriou e Georgiou
(2005), conforme apresentado na Tabela 1. Nesse estudo, a pesquisa de mercado
também se destacou, sendo um dos seis fatores citados por mais de 70% dos
entrevistados. Isso reforca a importancia da pesquisa de mercado ao fornecer insights
valiosos sobre a satisfacdo e as necessidades dos consumidores nos mercados
internacionais. Essas informacfes permitem que as empresas adaptem seus produtos
e estratégias de marketing de maneira eficaz, garantindo uma melhor adequacéo aos
requisitos e preferéncias dos clientes estrangeiros.

Essa perspectiva da pesquisa de mercado esta alinhada com o terceiro e o
quarto fatores criticos de sucesso (FCS) mais mencionados nas entrevistas, que sao
o "planejamento estratégico” e o "investimento em pesquisa e desenvolvimento”.
Esses fatores foram destacados no estudo de Castro e Suaiden (2015). Segundo os
autores, o planejamento estratégico e a inteligéncia competitiva das empresas sao
fatores que possibilitam o monitoramento estratégico, a fim de detectar mudancas nos
ambientes empresariais e socioprodutivos, permitindo um melhor posicionamento das
organizagbes nos ambientes competitivos em que atuam.

Em relacdo ao segundo fator critico de sucesso mais mencionado nas
entrevistas, a "cultura exportadora”, observou-se que todos o0s entrevistados
destacaram sua grande relevancia para o sucesso das exportacdes. Ao se analisar

diferentes estudos, pode-se relacionar esse fator ao comprometimento da alta direcao
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no desenvolvimento da exportagcdo nas empresas. De acordo com o trabalho de
Perusso (2022), foi identificado que o comprometimento da alta dire¢cdo € essencial
para o gerenciamento da cadeia global de suprimentos.

A adaptabilidade do produto, por sua vez, que foi o quinto FCS mais importante
nesta pesquisa, também é mencionada por Paiva (2018), que afirma que a presenca
em mercados externos requer que as empresas aprimorem suas competéncias e
adaptem seus produtos as diferentes culturas existentes nos mercados estrangeiros,
0 que também exige uma constante readequac¢do de suas estratégias, o que remete
ao terceiro FCS mais importante citado nesta pesquisa (planejamento estratégico),
conforme comentado anteriormente. Para Babakhani e Haji (2010), a diferenciacéo do
produto e a qualidade sustentavel séo fatores importantes diante do novo modelo de
consumo dos clientes, visando construir uma confiangca mdtua com os consumidores
locais e estrangeiros.

Outro fator critico de sucesso mencionado nas entrevistas foram as "aliancas
estratégicas". Esse FCS encontra respaldo nos achados de Perusso (2022), que
afirma que aliancas estratégicas que promovem integracdo e sincronizacdo nas
cadeias de suprimentos sdo fundamentais para mitigar os riscos relacionados as
mudancas nos cenarios de mercado. Portanto, ao promover aliancas, integracéo e
sincronizacdo estratégica entre fornecedores, clientes e parceiros da cadeia de
suprimentos, as empresas podem aumentar sua resiliéncia e competitividade no
mercado internacional, garantindo uma maior estabilidade e sustentabilidade no longo
prazo.

Além disso, o "treinamento e capacita¢cdo”, que também foi destacado como
um fator critico de sucesso nas entrevistas, corrobora os achados de Rad et al. (2022)
e Perusso (2022). Rad et al. (2022) mencionam que as empresas devem investir em
treinamento para promover o desenvolvimento de competéncias para utilizacdo de
novas tecnologias e Perusso (2022) destaca a importancia de ter funcionarios bem
treinados para o alcance dos objetivos propostos pelas organizacdes. Nesse sentido,
o investimento em treinamento e capacitacdo dos funcionarios também pode ser
considerado essencial para desenvolver habilidades especificas relacionadas a
exportacdo, como conhecimento de mercados estrangeiros, técnicas de negociacao
internacional e entendimento das diferencas culturais. Isso permite que as empresas
enfrentem o0s desafios da exportacdo com maior eficiéncia e se destaquem no

mercado internacional.
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No que diz respeito ao "monitoramento de mercado”, embora esse fator
também tenha sido mencionado com menor frequéncia nas entrevistas, estudos como
o de Carvalho Filho (2007) destacam sua relevancia. Os autores afirmam que o
monitoramento constante do ambiente de mercado internacional permite identificar
tendéncias, oportunidades e ameacas, auxiliando na tomada de decisdes estratégicas
e na adaptacao das estratégias de exportagdo conforme necessario.

Quanto as "politicas governamentais”, que também foram relativamente menos
citadas, € importante ressaltar que o0 ambiente regulatério e as poliicas
governamentais podem ter impacto significativo na exportacdo. Diante disso,
Babakhani e Haji (2010) mencionam que as politicas governamentais favoraveis como
incentivos fiscais, acordos comerciais e apoio a internacionalizacdo das empresas
podem facilitar o processo de exportacdo e contribuir para 0 sucesso das empresas
no mercado internacional.

Por fim, a "qualidade do produto” foi o0 FCS menos citado nas entrevistas.
Talvez isso se justifique por ser considerada pelos entrevistados mais um fator
qualificador (pré-requisito para a atuacdo no mercado externo) do que um fator de
diferenciacdo ou ganhador de pedido (SLACK, 1993). Apesar disso, a literatura
destaca a importancia da qualidade do produto na exportacdo, podendo ser citado o
estudo de Hajidimitriou e Georgiou (2005), no qual esse fator foi mencionado por mais
de 70% dos entrevistados. Isso evidencia sua importancia para garantir a satisfacéo
dos clientes estrangeiros e construir uma reputagao positiva no mercado internacional.
Portanto, investir na qualidade e garantir altos padrdes de producdo sdo aspectos
fundamentais para o sucesso da exportacao.

Em resumo, a pesquisa de mercado, a cultura exportadora, o planejamento
estratégico, o investimento em P&D, a adaptabilidade do produto, as aliancas
estratégicas, o treinamento e capacitacdo, 0 monitoramento de mercado, as politicas
governamentais e a qualidade do produto sdo fatores criticos de sucesso que
desempenham papéis importantes na exportacdo. Esses fatores estédo
interconectados e seu gerenciamento adequado pode impulsionar o desempenho das
empresas no mercado internacional, garantindo uma melhor adequacéo as demandas

e expectativas dos clientes estrangeiros.
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5 CONCLUSOES

No presente estudo, foram estabelecidos trés objetivos especificos: identificar
os fatores criticos de sucesso mais influentes no desempenho internacional das
empresas exportadoras do setor metal mecénico da Serra Gaucha na exportacéo;
analisar a percepcdo dos gestores sobre a importancia desses fatores; e avaliar o
desempenho internacional das empresas exportadoras a partir da perspectiva dos
gestores. Neste capitulo, é analisado o cumprimento de cada um desses objetivos a
partir dos resultados do presente estudo.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, mediante entrevistas com os gestores
das empresas, foi possivel identificar os principais fatores criticos de sucesso nas
exportacdes. Esses fatores foram a pesquisa de mercado, a cultura exportadora, o
planejamento estratégico, o investimento em P&D, a adaptabilidade do produto, a
formacdo de aliancas estratégicas, o treinamento e capacitagcdo das equipes, 0
monitoramento do mercado, as politicas governamentais e a qualidade do produto.

Quanto ao segundo objetivo especifico, nas entrevistas, os gestores puderam
expressar sua percepcao sobre a importancia desses fatores para o desempenho
internacional das empresas exportadoras. Os resultados mostraram que 0s gestores
reconhecem a relevancia dos FCS mencionados, como a pesquisa de mercado, a
cultura exportadora, o planejamento estratégico, os investimentos em P&D, entre
outros. Portanto, pode-se afirmar esse objetivo foi alcangado.

Através das entrevistas, 0s gestores puderam também apresentar sua
percepcdo sobre a evolugdo das exportagbes em suas respectivas empresas nos
altimos anos, 0 que permitiu alcangar o terceiro objetivo, de avaliar o desempenho
internacional das empresas exportadoras a partir da perspectiva dos gestores. Os
resultados demonstraram uma correlacdo entre os fatores criticos de sucesso
identificados e o desempenho das operacdes de exportacdo. Fatores como pesquisa
de mercado, cultura exportadora, planejamento estratégico, investimentos em P&D,
adaptabilidade do produto, formacdo de aliangas estratégicas, treinamento e
capacitacdo das equipes foram mencionados pelos gestores como influenciadores no
aumento das exportacdes.

Portanto, os objetivos propostos neste estudo foram atingidos. A percepcao
sobre os fatores criticos de sucesso para o desempenho internacional das empresas

exportadoras do setor metal mecanico da Serra Gaucha foram identificados, a
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percepc¢ao dos gestores sobre aimportancia dos fatores foi analisada e o desempenho
internacional das empresas exportadoras foi avaliado com base nas informacgdes
fornecidas pelos gestores. Os resultados revelaram uma consisténcia entre a
importancia atribuida aos fatores criticos de sucesso e o desempenho das operacdes

de exportacao.

5.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

Com base nos achados desta pesquisa, as organizacdes pertencentes ao setor
em estudo tém a oportunidade de adquirir conhecimento acerca dos FCS e suas
respectivas importancias para alcancar o éxito nas atividades de exportacdo. Essa
compreensdo acarreta implicagbes gerenciais de grande relevancia, capazes de
nortear as decisdes estratégicas das empresas, resultando em uma gestdo mais
eficaz e aumentando as chances de sucesso nos mercados internacionais.

Uma das implicacdes gerenciais mais relevantes € a capacidade de redefinir os
objetivos, indicadores e metas para auxilio da gestdo com base nos elementos criticos
de sucesso identificados. Ao compreender a importancia relativa de cada
componente, as empresas tém a oportunidade de priorizar suas acOes e alocar
recursos de forma mais estratégica, concentrando-se nos aspectos que possuem um
impacto mais significativo no desempenho das exportacbes. Por exemplo, se a
pesquisa de mercado e a cultura voltada a exportagdo forem identificadas como os
principais fatores criticos de sucesso, as empresas podem direcionar seus esforcos
para aprimorar essas variaveis, investindo em analises de mercado mais abrangentes
e aprofundadas, e fomentando uma cultura organizacional que valorize a expansao
internacional.

Além disso, as empresas podem utilizar os resultados deste estudo para
estabelecer os pesos de cada FCS, considerando suas necessidades e realidades
especificas. Essa definicdo de pesos permite uma priorizacdo mais precisa e
embasada, direcionando os esfor¢os para os fatores criticos que tém maior relevancia
em cada contexto. Por exemplo, uma empresa que atua em um mercado altamente
regulado pode dar maior peso as politicas governamentais, enquanto outra empresa
gue busca diferenciacdo por meio da inovacdo pode priorizar o investimento em P&D.

As implicagBes gerenciais também se estendem para além do setor estudado.

Os resultados deste estudo podem servir como base para analises comparativas em
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outros setores, permitindo a identificacdo de FCS especificos para diferentes
contextos e ampliando o conhecimento sobre os fatores que impulsionam o
desempenho exportador em geral. As implicacdes gerenciais dos resultados deste
estudo séo relevantes para as empresas do setor estudado, oferecendo orienta¢des
estratégicas e possibilitando uma gestdo mais eficiente. A compreensédo dos FCS e
seus respectivos graus de importancia permite que as empresas redirecionem seus
objetivos, priorizem acOes, estabelecam pesos, desenvolvendo uma mentalidade
exportadora e invistam em &reas estratégicas. Essas implicacdes gerenciais
contribuem para aprimorar o desempenho das operacdes de exportacdo e aumentar

a probabilidade de sucesso nos mercados internacionais.

5.2 LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar de suas contribuicdes, o presente estudo apresenta algumas limitacdes
gue devem ser consideradas ao interpretar os resultados obtidos. A primeira limitacao
esta relacionada a amostra utilizada, que foi composta por quatro empresas do setor
metal mecéanico da Serra Galucha. Embora essas empresas sejam representativas do
setor estudado, os resultados ndo podem ser generalizados para outras empresas,
regides ou setores industriais, uma vez que as caracteristicas e dinAmicas das
empresas e do setor podem influenciar a importancia atribuida a determinados fatores
criticos de sucesso.

Outra limitacdo esta relacionada ao método de coleta de dados utilizado, que
consistiu em entrevistas com 0s responsaveis pela area de exportacdo das empresas.
Embora esse método seja considerado eficiente para obter informacdes qualitativas,
€ importante reconhecer que as respostas dos entrevistados podem estar sujeitas a
vieses individuais ou ndo refletir completamente a realidade das empresas de forma
abrangente. Uma vez que, é necessario reconhecer que a percepc¢ao dos gestores
pode ser subjetiva e influenciada por suas experiéncias individuais. Embora as
entrevistas tenham proporcionado um panorama do setor, é fundamental considerar
outras fontes de informacdo, como dados quantitativos, para uma analise mais
abrangente e objetiva do desempenho internacional das empresas.

Nesse sentido, futuros estudos podem considerar a inclusdo de métodos
complementares, como coleta de dados quantitativos e qualitativos, para se obter uma

perspectiva mais completa. E importante destacar que o presente estudo teve como
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objetivo analisar a percepcao dos gestores sobre a influéncia dos fatores criticos de
sucesso no desempenho internacional das empresas exportadoras do setor metal
mecanico.

No entanto, é possivel expandir essa pesquisa explorando outras variaveis ou
perspectivas, como a analise do impacto dos fatores externos, como as condi¢des
econdmicas globais, as politicas governamentais ou as dinamicas competitivas do
setor, além de fazer algumas consideracfes criticas em relacdo aos resultados
obtidos. Dessa forma, sugere-se que pesquisas futuras considerem o aumento da
amostra, a inclusdo de métodos de coleta de dados complementares e a exploracéo
de outras variaveis relevantes para a compreensédo do desempenho exportador.

Além disso, é importante que estudos futuros busquem avaliar os resultados
obtidos a partir da aplicacédo de estratégias baseadas nos fatores criticos de sucesso,
a fim de verificar sua efetividade e impacto na pratica gerencial. Ao superar essas
limitacbes e expandir o conhecimento sobre o tema, futuras pesquisas poderéo
contribuir de forma significativa para a compreensao e aprimoramento da gestdo das
operacoOes de exportacao, fornecendo insights valiosos para as empresas e auxiliando
na formulacao de estratégias mais eficazes e adaptadas as demandas dos mercados

internacionais.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

QUESTAO INTRODUTORIA

1. Qual a importancia dos fatores criticos de sucesso para a gestdo das

empresas?

QUESTOES CENTRAIS

2. Na sua opinido, quais sdo os principais fatores criticos de sucesso (FCS) nas
exportacdes?

3. Como esses fatores tém sido administrados dentro de sua organiza¢ao?

4. Os fatores de sucesso mudam de acordo com o0 mercado de destino
considerado?

a. De que forma os FCS sao adequados a cada mercado?
5. Como é feita a avaliacdo dos FCS nas exportacdes da empresa?
6. Como tem evoluido as exportacdes da empresa nos Ultimos anos (em termos

de volume, mercados atendidos e gerenciamento de processos)?

QUESTAO DE FECHAMENTO

7. Na sua opinido, de que forma os fatores criticos de sucesso (FCS) tém

influenciado o desempenho exportador da empresa?



