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RESUMO

O presente trabalho buscou analisar a percepcao de consultores da Associacao das
Empresas de Pequeno Porte da Regido Nordeste do RS (MICROEMPA), atuantes no
programa PEIEX, em relagdo aos fatores criticos de sucesso (FCS) nas exportacdes
de empresas da regido. O trabalho seguiu uma abordagem qualitativa exploratoria,
sendo operacionalizado mediante entrevistas semiestruturadas, gravadas, transcritas
e submetidas a procedimentos de analise de contetdo. Os resultados indicaram que
0 conhecimento e experiéncia acumulada no mercado internacional, 0 compromisso
de longo prazo com exportacdes, a estratégia de exportacdo, a capacidade de gestao,
a qualificacdo dos gestores e funcionarios, a qualidade do produto e as politicas
governamentais e programas de apoio a exportacdes podem ser considerados os
principais fatores criticos de sucesso no processo de exportagdo. O estudo tem como
contribuicdo pratica a identificacdo desses FCS, permitindo que, a partir do
conhecimento desses fatores, as empresas possam estabelecer prioridades e planos
de acdes que possibilitem aprimorar seu desempenho exportador. Ja sob o ponto de
vista tedrico, o trabalho aborda um campo de pesquisa ainda pouco explorado na
literatura internacional e para o qual ainda ndo foram encontradas pesquisas na regiao
sul do Brasil.

Palavras-chave: Exportacdo, Fatores Criticos de Sucesso, Sul do Brasil,
MICROEMPA, PEIEX.



ABSTRACT

The present work sought to analyze the perception of consultants from the Association
of Small Businesses of the Northeast Region of RS (MICROEMPA), working in the
PEIEX program, in relation to critical success factors (CSF) in exports by companies
in the region. This study followed an exploratory qualitative approach, being
operationalized through semi-structured interviews, recorded, transcribed and
subjected to content analysis procedures. The results indicated that knowledge and
experience accumulated in the international market, long-term commitment to
exporting, export strategy, management capacity, qualification of managers and
employees, product quality and government policies and support programs for
exporting can be considered the main critical success factors in the exporting process.
The study has a practical contribution in that it identified CSF in exports, allowing
companies to establish priorities and action plans that enable them to improve their
export performance based on knowledge of these factors. From a theoretical point of
view, the work addresses a field of research that is still little explored in international
literature and for which no research has yet been found in the southern region of Brazil.

Keywords: Critical Success Factors, Exports, Southern Brazil, MICROEMPA, PEIEX.
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1. INTRODUCAO

De acordo com Segalis, Franca e Atsumi (2012), o processo de exportacao é
uma forma de crescimento econémico de uma nagéo através da venda de produtos e
servicos para outros paises, havendo diversos fatores e varidveis especificas que,
somados, constituem o processo exportador. Uma dessas variaveis é os Fatores
Criticos de Sucesso. Segundo Silva (2018), os FCS séo elementos essenciais para
gue uma organizacdo seja bem-sucedida em suas empreitadas comerciais - sao
pontos que, quando avaliados e considerados, garantem o desenvolvimento correto
da empresa e a direcionam para 0 cumprimento de seus objetivos, assegurando o
sucesso do negocio. Os FCS tendem a ser influenciados por variaveis como o tipo de
produto a ser comercializado, o tipo de negécio a que a organizacdo se dedica
(exportacédo, importacdo, producao para o mercado doméstico), entre outros.

A presente pesquisa tem como tema a analise dos FCS na exportacao,
considerando a 6tica de consultores da Associacdo das Empresas de Pequeno Porte
da Regido Nordeste do RS (MICROEMPA) vinculados ao Programa de Qualificacao
para Exportacéo (PEIEX) de empresas da Regidao Nordeste do Rio Grande do Sul. A
MICROEMPA, segundo o site da associacdo, é a maior entidade representativa das
micro e pequenas empresas do Estado do Rio Grande do Sul, possuindo programas
especificamente direcionados a exportacdo, como o Programa Exporta-RS e o ja
mencionado PEIEX. O Exporta-RS, desenvolvido pelo Governo do Estado desde
2016, auxilia empresas na prospeccao de novos mercados. O PEIEX, por sua vez, é
o Programa de Qualificacdo para Exportacdo oferecido pela Microempa através da
Apex-Brasil para que as empresas iniciem o0 processo de exportacdo de forma
planejada e segura (MICROEMPA, 2023).

Este trabalho estd dividido em cinco capitulos, incluindo esta introducéo
(capitulo 1), em que séo apresentados o tema e o problema de pesquisa, 0s objetivos,
geral e especificos, e a justificativa. Em seguida, no capitulo 2, € apresentado o
referencial tedrico, no qual é desenvolvida uma revisao de literatura sobre os fatores
criticos de sucesso. No capitulo 3, € exposto o método adotado, que consistiu em uma
pesquisa qualitativa exploratdria, operacionalizada mediante entrevistas
semiestruturadas, com técnicos vinculados ao programa PEIEX. E, no capitulo 4, para

atingir o mencionado objetivo, sdo apresentados os resultados, sendo analisada a
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percepcdo dos técnicos do PEIEX sobre os FCS na exportacdo e a subsequente
comparacao com a literatura. Por fim, no capitulo 5, sdo apresentadas as conclusdes
do trabalho, bem como suas implica¢cfes gerenciais, suas limitacdes e as sugestbes

para pesquisas futuras.

1.1. TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

“Exportagdo”, segundo Hall e Lieberman (2012), pode ser definida como
contempladora de bens e servi¢os produzidos no mercado domeéstico, mas vendidos
no exterior. Vazquez (2015) considera o processo exportador muito importante para a
economia de um pais, explicando que, para a economia nacional, a principal razao
para investir em exportacdo é conseguir divisas para obtencdo das importacdes
necessérias a vida econémica da nacédo - o exportador, além de permitir que o pais
adquira recursos, absorve tecnologia e alcanga maior produtividade.

Na economia local de Caxias do Sul, segundo a Camara de Industria, Comércio
e Servicos de Caxias do Sul (CIC, 2023), a cidade apresentou, nos ultimos cinco anos,
uma balanca comercial favoravel, ou seja, houve predominancia de exportacdes e
lucro para a cidade. Ainda segundo a CIC (2023), a balanca de exportacao-importagao
da cidade, entre junho de 2022 e junho de 2023, caracterizou-se como apresentando
predominancia de exportagdes. Caxias do Sul lucrou 792 milhGes de ddlares
exportando produtos e desembolsou 500 milhdes de doélares com importacdes,
apresentando uma balanca comercial favoravel de quase 300 milhes de ddlares.

Caxias do Sul, como a maior cidade da regido da Serra Gaucha, aponta para
uma vocacgao exportadora desta mesma regido, também conhecida como o nordeste
do estado do Rio Grande do Sul. Dentro deste contexto, h4 a existéncia de diversos
orgaos de apoio para atividades de exportagcdo na regido, dentre eles a MICROEMPA.
Referenciada na introducdo desta monografia como sendo a maior entidade
representativa das micro e pequenas empresas do Estado do Rio Grande do Sul, a
MICROEMPA contempla Caxias do Sul como uma das cidades elegiveis para seus
programas de exportacédo e conta com mais de 3.000 empresas associadas dos mais
diversos segmentos. Além disso, a entidade oferece programas especificos para
auxilio & exportacdo, como o PEIEX (MICROEMPA, 2023).
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De acordo com Crandall e Crandall (2008), fatores criticos de sucesso sao o
resultado do foco nas atividades importantes a serem realizadas em um negécio, com
0 intuito de que esse negdocio obtenha sucesso pois, embora uma organizacao possa
realizar uma vasta agenda de atividades, nem todas essas realizacbes s&o
necessarias para o sucesso da empresa. Segundo os autores, as atividades que sao
cruciais para o sucesso da firma séo caracterizadas como FCS. Devido a versatilidade
do conceito, ele é aplicado a varios tipos de negocios que podem ser empreendidos
por uma organizacao, dentre eles o processo exportador.

Na exportacéo, Deresky (2003) afirma que escolha do distribuidor, custos do
transporte e tarifas e cotas sao fatores criticos de sucesso na exportacéo. Ja segundo
Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), os FCS, para se alcancar 0o sucesso
internacional, podem ser descritos como: (i) identificacdo das diferencas culturais; (ii)
andlise de valores e cultura em comum; (iii) seguir o planejamento estratégico e a
gestdo da organizacdo de maneira cautelosa; (iv) ndo dividir as competéncias
fundamentais; e (v) adequar-se as mudancas na condicdo ambiental. Por fim,
Rousseau (2016) afirma que, embora ele identifigue quatro FCS que considera
universais para uma internacionalizacdo bem-sucedida - diferenciacédo do produto,
replicabilidade, reducao do tempo de ajuste do produto ao novo mercado e abordagem
multicanal; na pratica, os fatores criticos de sucesso na exportacdo sao tdo diversos
e variados quanto variam as empresas, 0 segmento de mercado e o0 modelo de
internacionalizacdo adotado.

Diante do cenario acima, que ilustra a importancia em termos gerais da
exportacao para a economia, a vocacao exportadora da Serra Galcha, a extensdo da
atuacao da MICROEMPA e do programa PEIEX no suporte a empresas da regido que
desejam exportar, e a variacdo de fatores criticos de sucesso no processo exportador,
o tema geral escolhido para este trabalho de concluséo de curso se enquadra na
categoria de exportagdo no nordeste do RS, e o tema especifico é o estudo dos fatores
criticos de sucesso (FCS) nas exportacoes pela 6tica de técnicos do programa PEIEX
com atuacao na Serra Gaucha. Assim, para o desenvolvimento da pesquisa, foi
definida a seguinte questdo-problema: qual a percepcao dos técnicos do programa
PEIEX em relacdo aos fatores criticos de sucesso nas exportacdes de empresas da

regiao?
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1.2. OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa anteriormente exposto, 0 presente
estudo estabeleceu um objetivo geral e, a partir dele, quatro objetivos especificos que
visam sua operacionalizacdo. Tais objetivos sdo apresentados nos subcapitulos a

seqguir.

1.2.1. Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho foi analisar os fatores criticos de sucesso na
exportacdo de empresas da regido nordeste do Rio Grande do Sul pela ética de

técnicos do programa PEIEX.

1.2.2. Objetivos especificos

Para possibilitar o alcance do objetivo geral exposto anteriormente, foram
definidos os seguintes objetivos especificos:

a. ldentificar, na literatura, os principais fatores criticos de sucesso relacionados
a exportacao;

b. Analisar a percepcéo dos técnicos do programa PEIEX quanto aos FCS na
exportacao;

c. Comparar os FCS elencados pelos entrevistados com 0s presentes na
literatura; e

d. Explorar a visdo dos entrevistados quanto a possivel relacéo entre o0s FCS e 0

desempenho exportador das empresas participantes do programa PEIEX.

1.3. JUSTIFICATIVA

De acordo com dados da Camara de Industria, Comércio e Servicos de Caxias
do Sul (CIC, 2023), a cidade de Caxias do Sul, em termos de exportacao/importacao,
segue um padrao gue é consistente desde 2009: o mercado externo anual de Caxias
do Sul sempre pende positivamente para exporta¢des, historicamente caracterizando

a cidade como um municipio exportador, cujos principais clientes sdo Estados Unidos,
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Chile e Argentina. Nesse contexto, a Associa¢cdo das Empresas de Pequeno Porte da
Regido Nordeste do RS (MICROEMPA) se apresenta como um fator na ampliacéo e
diversificacdo de atividades exportadoras em Caxias do Sul, pois o foco da
MICROEMPA, em micro e pequenas empresas, se traduz em um maior numero de
agentes exportadores, o que pode ser correlacionado com estudos de Minervini (2019)
sobre as vantagens da exportacdo para a economia de uma comunidade. Segundo o
autor, a diversificacdo de mercados por meio da exportacéo traz, além de maiores
receitas, protecdo e seguranca em relacdo a crises que possam surgir. Além disso, a
exportacdo também pode ser vista como uma possibilidade de tornar as empresas
mais competitivas, tornando-as menos expostas a dificuldades decorrentes dos ciclos
econdmicos que ocorrem no mercado domeéstico (MINERVINI, 2019).

Portanto, em termos préaticos, o presente trabalho se justifica por aportar
conhecimento especializado em um tema relevante para o desempenho exportador:
0 conhecimento dos fatores criticos de sucesso. A partir desse conhecimento, as
empresas poderdo potencializar suas estratégias para focar em atingir objetivos
pertinentes a priorizagcdo de atividades caracterizadas como FCS de exportacéao,
melhorando, assim, seu desempenho exportador e performance em mercados
internacionais. Estudos focados na identificagdo de FCS nas exporta¢gbes municipais
Sa0 cruciais para que se possa estabelecer acdes que garantam a perpetuacédo da
economia de Caxias do Sul a medida que as empresas exportadoras realizam
negoécios bem-sucedidos. Além disso, devido ao nimero de empresas exportadoras
(e com potencial exportador) em Caxias do Sul, o campo de aplicacao dos resultados
expostos neste trabalho é amplo.

Outra aplicacao pratica deste TCC pode ocorrer no ambito universitario, uma
vez que, desde o ano de 2022, vem sendo desenvolvida uma parceria entre o
programa PEIEX e a Universidade de Caxias do Sul (UCS). Por meio dessa parceria,
os alunos da disciplina de Processo de Exportacdo do Curso de Comércio
Internacional da referida Universidade desenvolvem estudos sintéticos de viabilidade
de exportacdo com empresas selecionadas inscritas no programa PEIEX. Inserido
nesse contexto, este trabalho podera ser utilizado como referencial bibliografico para
alunos durante a elaboracdo de seus projetos junto as empresas atendidas pelo

referido programa.
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Em termos tedricos, a literatura sobre fatores criticos de sucesso apresenta
uma lacuna de conhecimento em relacdo a estudos que cruzam fatores criticos de
sucesso com o ambiente dentro do qual esta inserida a cidade de Caxias do Sul. Em
uma pesquisa desenvolvida por Lima (2023), focada no setor metal-mecanico da serra
galcha sob a dtica da exportagdo, os FCS mais relevantes para as empresas
estudadas sdo a pesquisa de mercado e a capacidade exportadora. Contudo, uma
busca realizada no Google Scholar, consistindo dos termos “fatores criticos de
sucesso" + exportacdo + "serra gaucha", com parametros ajustados para os ultimos
cinco anos de publicacdes, revelou que esse campo permanece incipiente: dos 31
resultados encontrados, apenas o referenciado estudo de Lima (2023) explorou os
FCS dentro de um contexto relacionado com Caxias do Sul.

Além disso, em termos globais, o estudo de fatores criticos de sucesso no
ambito da exportacdo se caracteriza por ser extremamente diversificado, tanto na
escolha de ambientes quanto de FCS a serem estudados. A reviséo sistematica de
literatura desta monografia identificou mais de 30 fatores criticos de sucesso para o
processo de exportacdo em quase 30 paises, estando o Brasil incluso. A partir dos
resultados encontrados, foi realizada a analise de Pareto, e foram determinados 14
FCS como sendo os mais relevantes para um bom desempenho exportador.

Dessa forma, o presente estudo possui duas justificativas teoricas: (i) o fato de
gue o tema nele abordado apresenta conhecimento ainda pouco explorado,
contribuindo, portanto, para o estudo de uma variavel importante na exportacdo de
produtos ofertados por empresas caxienses; e (ii) a contribuicdo para o campo global
de estudos de fatores criticos de sucesso na exportacdo, agregando para a
perspectiva brasileira atual e apresentando os FCS mais relevantes para a regiao da

Serra Gaucha.
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2.  REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata do referencial teérico que deu sustentacdo a pesquisa.
Primeiramente, sdo expostos conceitos sobre exportacdo e sua importancia. E na
sequéncia, sao apresentados os resultados de uma revisdo sistematica de literatura

sobre fatores criticos de sucesso na exportacéo.

2.1. EXPORTACAO: CONCEITO E IMPORTANCIA

De acordo com Fraportl, Giacomelli e Fonseca (2018), o ato da exportacdo &
caracterizado pelo envio de um produto para fora do pais. Werneck (2007) expande
essa definicdo, caracterizando exportacdo como sendo a saida da mercadoria
nacional ou nacionalizada do territério nacional, por um prazo limitado (dentro do qual
ela é denominada exportacdo temporaria) ou definitivamente. E segundo Cignacco
(2008), do ponto de vista operativo-comercial, quando se exporta um bem, o processo
de producdo da empresa se concentra no pais de origem e o comércio do bem
fabricado ocorre no mercado-alvo internacional.

A importancia da exportacdo para a economia de um pais € discutida por
diversos autores. Maia (2020) defende que o processo exportador gera empregos, e
Vazquez (2015) se aprofunda na importédncia da exportacdo para a economia
nacional, detalhando seis principais razdes para exportar:

a. Exigéncia de politica econdmica nacional, por motivos como a obtencdo de
recursos para comprar produtos que ndo sao produzidos no mercado
domestico;

b. Desejo de empresarios individuais obterem lucros nas vendas externas,
aumentando sua carteira de compradores através da expansdo no exterior;

c. Defesa de imprevisiveis alteragdes no mercado interno, com a prevencgao de
oscilac6es no mercado doméstico através de lucro no exterior;

d. Diluicao de riscos por meio da diversificacdo de mercados;

e. Aumento de prestigio junto ao mercado nacional, pois o0 produto para
exportacao € bem visto pelos consumidores brasileiros; e

f. Atendimento de uma necessidade do pais importador, que tem como interesse

comprar no exterior os bens que ndo produz internamente.
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O Ministério de Relagbes Exteriores do Brasil (MRE, 2011) afirma que a
exportacdo se torna relevante para a empresa por ser o caminho mais eficaz para
garantir a sua continuidade em um mundo globalizado e gradativamente mais
competitivo, que demanda das empresas brasileiras capacidade para enfrentar a
concorréncia estrangeira, tanto no pais como no exterior. Para o Brasil, a exportacdo
também € importante sob o ponto de vista estratégico, pois contribui para a geracao
de renda e emprego, para a entrada das financas necessarias ao equilibrio das contas
externas e para o desenvolvimento econdmico. Assim como Vazquez (2015), o
manual elenca a exportacdo como defesa de alteracdes no mercado interno e como
aumento de prestigio, e lista outros seis motivos para exportar:

a. Aumento de produtividade e de escala de producao, o que diminui o custo dos
produtos, tornando-0s mais competitivos e aumentando sua margem de lucro;

b. Diminuicdo da carga tributaria, pois a legislacdo brasileira permite que a
empresa compense o recolhimento dos impostos internos, via exportagao;

c. Aumento da capacidade inovadora, pois empresas exportadoras tendem a
utilizar maior nimero de novos processos de fabricacéo, adotam programas de
gualidade e desenvolvem novos produtos com maior frequéncia,

d. Melhoria de condi¢cbes para obtencdo de recursos financeiros através de
mecanismos financeiros no Brasil, como o Adiantamento sobre Contrato de
Céambio (ACC) e o Adiantamento sobre Cambiais de Exportagéo (ACE);

e. Aperfeicoamento de recursos humanos, pois as empresas exportadoras
costumam oferecer melhores salérios e treinamento a seus funcionarios; e

f. Aperfeicoamento de processos industriais e comerciais, gerando a empresa
melhores condi¢cdes de competicdo interna e externa.

Em suma, a atividade exportadora traz vantagens para a esfera privada,
gerando beneficios para as empresas, e para a esfera publica, fortalecendo a
economia de paises. Conforme ja explicado por Vazquez (2015), o exportador absorve
tecnologia e alcanca maior produtividade; e de acordo com o MRE (2011) brasileiro,
a nacao do Brasil especificamente se beneficia do processo exportador. Conforme ja
exposto anteriormente pelo Ministério, para o Brasil a exportacdo também é
importante por razfes estratégicas, pois contribui para a geracdo de renda e emprego,
para a entrada das financas necessarias ao equilibrio das contas externas e para o

desenvolvimento econdmico.
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2.2. FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA EXPORTACAO: REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA

De acordo com Albertin (2009), os fatores criticos de sucesso (FCS), séo areas
ou aspectos de uma empresa que contribuem de forma significativa e determinante
para seu sucesso. O termo “fatores criticos de sucesso” foi criado em 1961 por Daniel,
com o aperfeicoamento do conceito por Rockart em 1979. Segundo Rockart (1979),
FCS se caracterizam como um meétodo de definicdo de informacgfes gerenciais,
culminando em trés aspectos determinantes:

a. Se um fator € definido como critico, deve-se dedicar a ele a devida atencéo e
investimento para garantir seu bom desempenho, garantindo assim o
conseqguente sucesso da organizacao;

b. Uma vez dedicados a atencéo e o investimento ao determinado FCS, ele deve
ser acompanhado de informacdes que permitam seu controle e acdes
corretivas e de melhoria;

c. Um FCS deve estar ligado ao negdécio da organizacdo, e 0s proprios
administradores responsaveis pelo negocio devem definir os FCS, seus
métodos de medicdo, seu padrdo de desempenho e as informacfes
necessarias.

Porter apud Spiller (2015) afirma que fatores criticos de sucesso podem ser
usados como variaveis validas para qualquer tipo de planejamento estratégico
empresarial, ou seja, em qualquer area de estudo. Isso se deve a sua versatilidade,
pois FCS permitem tanto a identificacdo clara dos objetivos quanto a definicdo, em
paralelo, de estratégias a serem utilizadas para alcancar esses objetivos - mantendo,
portanto, a vantagem competitiva da empresa e a sua continuidade no mercado
(PORTER apud SPILLER, 2015). Spiller (2015) apresenta como exemplos dessa
versatilidade o uso de FCS em areas diversas como a industria automobilistica, em
informatica, no setor de alimentos, em empresas de treinamento e no
desenvolvimento de tecnologia:

a. Fatores criticos de sucesso na indastria automobilistica: estilo do veiculo,
economia de combustivel, atendimento a legislacdo ambiental, rede de

distribuicao eficiente, controle sobre custos de producéao;
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b. Fatores criticos de sucesso na industria de informatica: capacidade de
inovacdo, qualidade nas vendas e na literatura do usuario, facilidade de
utilizacao dos produtos;

c. Fatores criticos de sucesso na indastria alimenticia: eficacia na propaganda,
na distribuicdo de produtos, capacidade de inovacao dos produtos;

d. Fatores criticos de sucesso em empresas de treinamento: instrutores de
competéncia reconhecida, qualidade e tamanho da base de clientes e de
prospects, identificacdo de temas atuais e relevantes, imagem reconhecida no
mercado;

e. Fatores criticos de sucesso em empresas de alta tecnologia: capacitacao
gerencial para atuar em ambientes competitivos, capacidade de inovacéo,
marketing tecnoldgico, integracdo com a comunidade cientifica e tecnolégica
(SPILLER, 2015).

A versatilidade da utilizacdo de FCS em virtualmente qualquer tipo de
empreendimento também se traduz no seu uso em processos de exportacdo. Estudos
analisando os fatores criticos de sucesso na exportacéo tém sido aplicados por varios
autores ha mais de 40 anos, desenvolvendo-se em paralelo ao desenvolvimento de
FCS como conceito por Rockart: em 1979, Bardy e Bearden publicaram um artigo
avaliativo dos efeitos da gestdo sobre métodos alternativos de exportacdo. No mesmo
ano, McConnell publicou um estudo empirico sobre o comportamento de empresas
exportadoras, chegando a conclusao de que firmas com infraestrutura apropriada para
expandir seus negqcios internacionalmente apresentavam maior sucesso exportador.

Assim, para obter uma melhor compreensao da importancia dos fatores criticos
de sucesso na exportacdo, tendo em mente que um periodo de tempo préoximo a
presente situagdo econdomica seria mais efetivo na determinacdo de FCS de
exportacdo relevantes, foi conduzida uma revisdo sistematica da literatura sobre o
tema no periodo de 2000 a julho de 2023. Esta revisédo teve como objetivos:

a. ldentificar os principais fatores criticos de sucesso no processo exportador, a
partir dos autores selecionados;

b. Comparar os autores selecionados, identificando possiveis FCS em comum;

c. Agrupar FCS citados por diferentes autores, ordenando-os segundo a sua

recorréncia (quantidade de vezes que apareceram nos estudos selecionados);
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d. Verificar as relagdes entre os FCS e o desempenho exportador analisadas nos

estudos; e

e. Elaborar esquema conceitual representativo da relacdo entre FCS e
desempenho exportador a partir dos resultados encontrados.

Para tanto, procedeu-se a uma busca e selecdo de artigos publicados no
periodo de 2000 a julho de 2023 nas bases de dados EBSCOhost®, Emerald Insight®,
ScienceDirect® e Web of Science®. O periodo foi determinado conforme a data de
inicio de publicacdes sobre os termos pesquisados e as bases de dados foram
escolhidas por sua relevancia e credibilidade no meio académico. Os termos de busca
definidos foram “critical success factors” (fatores criticos de sucesso), “exports”
(exportagoes) e “export success factors” (fatores de sucesso de exportagao). Os dois
primeiros termos foram escolhidos para limitar o nidmero de estudos a serem
analisados, possibilitando a revisao sistematica. E o termo “export success factors”,
por sua vez, foi escolhido para identificar artigos que tratassem do tema, porém sem
utilizar a palavra “critico” em seus titulos, resumos ou palavras-chave. Tratou-se,
portanto, de uma busca complementar que visou evitar a exclusdo de artigos
relevantes para a pesquisa identificada em uma primeira etapa exploratoria.

Além disso, foram definidos dois métodos de pesquisa através dos termos de
busca para a selegao inicial dos artigos: (i) a busca do termo “critical success factors”
no titulo e/ou resumo + “exports” em todos os campos; e (ii) a busca do termo “export
success factors” em todos os campos. Esse procedimento resultou em uma pré-
selecdo de 268 artigos, cujos resultados obtidos para cada base de dados e método

de pesquisa sao apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Termos de pesquisa

(continua)
Base Termos de pesquisa Artigos Total
| 1
EBSCOhost® | “critical success factors” pelo titulo e/ou resumo + “exports” 17 17
1
“export success factors” 38 55
I 1
Emerald “critical success factors” pelo titulo e/ou resumo + “exports” 50 105
Insight®
1
“export success factors” 30 135
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(conclusao)

Base Termos de pesquisa Artigos Total
1
ScienceDirect® “critical success factors” pelo titulo e/ou resumo + 97 232
“exports”
1
“export success factors” 12 244
| |
Web of “critical success factors” pelo titulo e/ou resumo + 16 260
Science® “exports”
1
“export success factors” 8 268

Fonte: Autoria propria (2023).

Em seguida, esta pré-selecdo foi submetida aos seguintes critérios de incluséo:
(i) a identificagao dos termos “critical success factors”, “exports” e/ou “export success
factors” (ou variagbes dos mesmos) no titulo, resumo ou palavras-chave do artigo; (ii)
a identificacdo e analise de pelo menos um fator critico de sucesso no contexto da
exportacao no corpo do artigo; e (iii) artigos publicados no periodo de 2000 a julho de
2023. Por fim, foram aplicados os seguintes critérios de excluséao: (i) artigos presentes
em mais de uma base de dados; e (ii) estudos focados em servicos ou produtos
intangiveis (como programas de software) no ambito de exportacdo, uma vez que o
foco desta monografia € em produtos fisicos. A partir da aplicacdo desses
procedimentos, chegou-se a uma lista final de 30 artigos para analise (Tabela 2).
Destes, dez artigos séo provenientes da base de dados EBSCOhost®, 11 da Emerald

Insight®, cinco da ScienceDirect®, e quatro da Web of Science®.

Tabela 2. Critérios de incluséo e exclusao

(continua)
Numero de Numero de artigos
artigos antes da Critérios de inclusdo/excluséo apos a aplicagéo
aplicacdo dos dos critérios
critérios
| 1
268 identificacdo dos termos “critical success factors”, 180
“exports” e/ou “export success factors” (ou variagdes dos
mesmos) no titulo, resumo ou palavras-chave
| 1
180 analise da presenca de pelo menos um fator critico de 57
sucesso ha exportacdo no corpo do artigo
I |
57 artigos publicados no periodo de 2000 a julho de 2023 52
| 1
52 artigos presentes em mais de uma base de dados 48
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(conclusao)

Numero de Numero de artigos
artigos antes da Critérios de inclusédo/exclusédo apos a aplicagéo
aplicacédo dos dos critérios
critérios

48 estudos focados em servicos ou produtos intangiveis 30
(como programas de software) no a&mbito de exportacao

Fonte: Autoria prépria (2023).

Apos a determinacéo da lista final de artigos, foi realizada a anélise sistematica
da literatura em si, de modo a atingir os objetivos concernentes a identificacdo dos
fatores criticos de sucesso na exportacdo (FCS) em comum entre os autores
analisados e os FCS mais proeminentes em processos de exportacdo. Para tal
propdsito, a andlise foi realizada em trés etapas, com a elaboragdo de tabelas
analiticas para cada etapa.

Na primeira etapa da revisdo sistematica da literatura, os autores foram
elencados em ordem crescente do ano de publicacéo de artigos, assim como o foco
de estudo e método de estudo. Os fatores criticos de sucesso avaliados pelos autores
foram listados e, na coluna ao lado, foram determinados os indicadores de avaliagcéo
do desempenho exportador descritos em cada artigo. Dessa forma, foi construido o
Quadro 1, que exibe, em ordem cronoldgica de publicacdo, a lista de artigos
analisados, os contextos nos quais os estudos foram realizados e os métodos pelos
quais eles foram conduzidos. O Quadro 1 também exibe duas variaveis importantes
para a proxima etapa da analise realizada nesta monografia: (i) os FCS escolhidos
pelos autores para serem estudados como hipéteses a respeito dos reais FCS para
exportacdo dentro dos contextos especificos de cada artigo; e (i) os indicadores
escolhidos por cada autor como determinantes do desempenho exportador - ou seja,
do sucesso de exportacao.
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Quadro 1. Resultados da primeira etapa da revisdo sistemética: autores, foco dos estudos, método
utilizado, FCS e indicadores de avaliacdo do desempenho exportador

escala Likert
para quantificar
a relevancia dos
FCS. Uso da
analise de
cluster como
técnica
estatistica.

(continua)
Indicadores de
Autor(es) Foco do Estudo Método do FCS avaliacdo do
Estudo desempenho
exportador

Hill (2000) Industria téxtil e | Andlise de - Politicas - Exportacdes
de vestuario dados governamentais: liquidas;
vietnamita. estatisticos de apreciacdo da taxa | - Crescimento de

exportacBes da | de cambio efetiva | exportacdes;
industria téxtil e | real do Vietng, - Valores unitarios
de vestuério livre comércio para | (valor de
vietnamita de 0s exportadores e | exportacéo
1985 a 1996. abertura do pais a | dividido pela

investidores quantidade).

estrangeiros;

- O salario para

ma&o-de-obra ndo

qualificada é

baixo;

- Posicéo

geogréfica

favoravel a

exportacéo;

- Experiéncia de

exportacao.

Gumede e Pequenas e Pesquisa - Comportamento | Receita anual.

Rasmussen médias quantitativa com | de exportagao;

(2002) empresas (PME) | questionario. - Tipo de
sul-africanas. Uso da analise propriedade;

empirica e da - Acesso a
comparacao informacao;
com revisdo de - Acesso ao
literatura para capital;
andlise dos - Vinculos
resultados. comerciais.

Ibeh (2004) Empresas Pesquisa - Espirito - Empresas
manufatureiras guantitativa com | empreendedor; listadas nas
nigerianas. questionario e - Gestao; edi¢bes mais

pesquisa - Experiéncia; recentes do
qualitativa com - Networking. diretorio de
entrevistas exportadores
semiestruturada nigerianos ou do
s. Usoda diretério industrial

nigeriano;

- Volume de
negocios anual
minimo de cinco
milhdes de nairas
(cerca de 50.000
délares).
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(continuacao)

Babakus, Yavas | PME finlandesas, | Pesquisa - Tamanho da Vendas de
e Haahti (2006) norueguesas e quantitativa com | empresa; exportacdo como
suecas. questionario. - Networking porcentagem das

Uso da domeéstico; vendas totais.
regressao - Networking
paralela como internacional.
técnica
estatistica.

Cabral e Junior PME cearenses. | Pesquisa - Orientacéo Definiram-se as

(2006) quantitativa com | estratégica reativa; | exportadoras de
guestionario. - Orientacéo sucesso como
Uso da escala estratégica aquelas que, no
Likert para proativa; periodo de 1998 a

quantificar a
relevancia dos

- Planejamento de
marketing para

2002, exportaram
durante pelo

FCS. Uso da exportacéo; menos trés anos.
anélise - Atitude
discriminante exportadora;
como técnica - Capacidade
estatistica. gerencial.
Doole, Grimes e | PME inglesas. Pesquisa 54 FCS néo Para avaliar a
Demack (2006) quantitativa com | citados no artigo, capacidade global
guestionario. agrupados em: de exportacdo de
Uso da escala - Caracteristicas cada empresa, foi
Likert para da empresa; feito o
quantificar a - Competéncias da | desenvolvimento
relevancia dos empresa; de uma medida de
FCS. Uso da - Estratégia de capacidade de
analise marketing. marketing
discriminante internacional
como técnica (IMCM).
estatistica.
Kingsbury e Vinicolas Revisdo de - Qualidade; Crescimento do
Mabbett (2007) argentinas. literatura, - Clima propicio; valor de
andlise de dados | - Investimentos exportacoes.
estatisticos e externos;
estudo - Desvalorizagédo
qualitativo de do peso levou ao
caso. barateamento da
producéo.
Moreno, Garcia- | Vinicolas Pesquisa Estratégia de Foi considerado o

Pardo e Perlines
(2008)

espanholas de
Castela-Mancha.

quantitativa com
guestionario.
Uso da
regressao linear
multipla (RLM)
como técnica
estatistica.

exportacéo:

- Estratégia de
expansao;

- Estratégia de
negocio;

- Adaptacao vs.
estandardizacao.

grau de alcance
dos objetivos
empresariais em:

- Volume de
vendas externas;

- Cota de mercado;
- Crescimento de
cota de mercado.
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(continuacao)

Huang et al. Empresas Andlise de - Custo do - Empresas
(2008) manufatureiras dados trabalho; industriais
chinesas. estatisticos de - Atividades em chinesas cujas
exportacbes da | pesquisa e receitas foram
indUstria desenvolvimento superiores a cinco
manufatureira (R&D); milh6es de RMB
chinesa de 2001 | - Desenvolvimento | (cerca de 700.000
a 2003, para de novos dolares);
empresas com produtos; - Intensidade de
receitas maiores | - Tamanho da exportagdo = valor
do que empresa; de exportacéo
US$700.000,00. | - Investimentos dividido pelo valor
estrangeiros; total de vendas.
- Investimento
tecnoldgico.
Rock e Ahmed Fabricantes Pesquisa - Investimento - Como indicador
(2008) exportadoras quantitativa, estrangeiro; de sucesso
chilenas. guestionario - Pessoal com exportador, foi
com 68 itens. estudos escolhida a taxa

Uso da andlise
de regresséo
retroativa como
técnica
estatistica.

estrangeiros;

- Conhecimento do
estrangeiro;

- Pesquisa e
desenvolvimento;
- Fornecedores
estrangeiros;

- Posicionamento
de mercado;

- Promocéo de
exportacéo;

- Desenvolvimento
de mercados
estrangeiros;

- Cooperacdo com
empresas
estrangeiras;

- Networking;

- Compromisso de
longo prazo com
exportacao;

- Criacéo de
produtos Unicos;

- Identificacéo de
marca,;

- Sistema de
distribuicdo
apropriado.

anual de
crescimento das
vendas de
exportacdo como
variavel
dependente.

- Foram
selecionadas para
a amostra da
pesquisa as
empresas que
atendessem ao
seguinte requisito:
sua atividade
exportadora foi
ininterrupta
durante os trés
anos entre 2001 e
2003.
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(continuacao)

Parhizkar, Miller
e Smith (2010)

PME florestais
estadunidenses

Pesquisa
quantitativa com

- Programas de
assisténcia;

Crescimento das
vendas de 2004 a

que exportam questionario. - Fatores externos | 2006 para
para o México, a | Uso da escala de transporte; mercados
Europa e a Asia. | Likert para - Competitividade; | externos.
guantificar a - Métodos de
relevancia dos distribuicao;
FCS. Uso da - Relacionamento
RLM como com parceiros de
técnica distribuigéo.
estatistica.
Beleska- Empresas Pesquisa - Gestdo; - Exportadoras
Spasova, exportadoras quantitativa com | - Conhecimento; atuais;
Glaister e Stride | britanicas. questionario. - Capacidades - Exportadoras
(2012) Uso da escala organizacionais; ativas nos ultimos
Likert para - Recursos cinco anos ou
quantificar a relacionais; mais;
relevancia dos - Recursos fisicos; | - Percepgéo do
FCS. Uso da - Estratégia de gestor sobre o
RLM como exportacéo. nivel e a
técnica importancia
estatistica. relativa do
desempenho
exportador da
empresa nos
ltimos cinco anos.
Adu-Gyamfi e Exportadoras Pesquisa - Satisfacdo com
Korneliussen ganenses. guantitativa com | Comprometimento | performance de
(2013) questiondrio. de recursos; exportacao.
Uso da analise - Experiéncia
de componentes | administrativa;
principais como | - Tamanho da
técnica empresa;
estatistica. - Processo de
internacionalizaca
0,
- Barreiras
internas para a
exportacao.
Freeman e Styles | PME Pesquisa - Localizacao; - Penetragdo no
(2014) australianas. guantitativa com | - Informacéo; mercado externo;
guestionario. - Networking. - Desempenho
Uso da mercadoldgico;
regressao por - Desempenho
minimos competitivo;
quadrados - Quota de
parciais como mercado;
técnica - Rentabilidade
estatistica. das exportacoes.
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(continuacao)

Jahiel, Andreas e
Penot (2014)

IndUstria de lichia
em Madagascar.

Analise de
dados das
campanhas de

- Penetragdo no
mercado externo;
- Promocéo de

O monitoramento
das quantidades
exportadas desde

exportagdo de exportaco. o inicio da
lichia de comercializacéo de
Madagascar de lichias malgaxes
1996 a 2012. no mercado
externo mostra
uma curva em sino
com crescimento
constante durante
10 anos, com pico
em 2007, com
23.000 t de lichia
exportadas.
Rowarth et al. PME Revisdo de - Espirito Crescimento
(2013) neozelandesas. literatura. empresarial; econdmico.
- Identificacéo do
mercado e da
demanda do
mercado pelo
produto;
- Networking;
- Fatores
“‘intangiveis” como
lideranca,
inovacao,
competéncias
empreendedoras,
imagem,
reputacéo e
cultura
organizacional.
Litvin e Coser Exportacdes Reviséo Identificacédo da - Efeito de
(2014) agroalimentares | comparativa de | demanda do competitividade;
da Moldavia. literatura e mercado pelo - Mudanca relativa
andlise de dados | produto. da participagéo no

estatisticos
referentes a
indices de
competitividade.

mercado global,

- Efeito de
adaptacao;

- Crescimento de
exportactes em
valor;

- Exportacdes per
capita;

- Participagéo no
mercado global.
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(continuacao)

Maldifassi e PME chilenas. Pesquisa - Padroées - Continuidade das
Caorsi (2014) quantitativa, internacionais de exportac6es ano
questionario qualidade; apos ano;
com 47 - Participagdo em | - Rentabilidade
questdes. FCS feiras das exportacdes
identificados a internacionais; acima da média;
partir de andlise | - Pesquisa de - Estabilidade das
estatistica. mercado; exportaces com
- Organizagao volumes de
interna voltada exportacao
para exportacao; estaveis ou
- Processos crescentes ao
variados voltados | longo do tempo;
para exportacao; - Exportacdes
- Networking. representando
uma percentagem
importante das
vendas totais.
Gjekanovikj, Exportadores Pesquisa - Confiabilidade - Crescimento das
Athanasios e gregos de qualitativa com a | para com o exportacoes;
Konstantinos azeitonas de conducédo de consumidor; - Participacéo de
(2015) mesa. entrevistas - Produtos de alta | mercado no
semiestruturada | qualidade; mercado dos EUA.
s com sete - Capacidade e
produtores disposicéo para
gregos de honrar acordos;

azeitonas de
mesa.

- Bons precos;

- Certificacbes de
garantia de
qualidade;

- Sabor.

Dressler (2015)

Vinicolas
alemas.

Pesquisa
quantitativa,
questionario
com 16
questdes. Uso
da escala Likert
para quantificar
a relevancia dos
FCS. Uso da
RLM como
técnica
estatistica.
Entrevistas
semiestruturada
s com
especialistas.

- Conhecimento de
exportacao;

- Estratégia de
exportacao;

- Compromisso de
exportacéo;

- Programas de
promocéao de
exportacoes.

- Desempenho
estratégico;

- Desempenho
financeiro;

- Desempenho
competitivo;

- Participacéo no
mercado global.
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(continuacao)

Erdil e Ozdemir IndUstria de Pesquisa - Caracteristicas - Performance
(2016) roupas turca. guantitativa, da empresa; estratégica;
questionario - Caracteristicas - Performance
com 28 do ambiente; financeira;
questdes. Uso - Compromisso - Performance
da escala Likert | internacional, competitiva.
para quantificar | - Experiéncia
arelevancia dos | internacional;
FCS. Uso da - Adaptacéo do
RLM como mix de marketing;
técnica - Diferenciacéo do
estatistica. mix de marketing.
Gajewski e Fabricas Pesquisa - Tamanho da Contribuicao
Tchorek (2017) exportadoras do | quantitativa, empresa; percentual das
leste e oeste questionario - Propriedade; exportacdes nas
polonés. com 50 - Papel de gestdo | vendas totais.
questdes. Uso familiar;
do modelo de - Investimento
corte transversal | estrangeiro;
como técnica de | - Inovagao.
andlise
estatistica.
Galati et al. Vinicolas Pesquisa - Experiéncia de - Participagéo no
(2017) sicilianas. guantitativa com | exportacao; mercado;
questionario. - NUmero de - Receita anual;
Uso da andlise empregados; - Intensidade de
hierarquica de - Idade do gerente; | exportacao.
cluster como - Nivel
técnica de educacional do
analise gerente;
estatistica. - Linguas;
- QMC
(certificacdo de
gestédo da
qualidade);
- EMC
(certificacéo de
gestdo ambiental).
Rwehumbiza Empresas téxteis | Pesquisa - Capacidade Contribuicdo
(2017) tanzanianas e quantitativa com | empresarial de percentual das
guenianas. questiondrio. gerentes; vendas externas
Uso da escala - Capacidade de nas vendas totais
Likert para producéo; nos ultimos trés
quantificar a - Apoio anos consecutivos.
relevancia dos institucional;
FCS. Uso da - Espirito
PLS-SEM como | empreendedor;
técnica - Mentalidade
estatistica. global;
- Experiéncia

internacional;
- Orientacao de
aprendizagem.
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Dressler (2018) Vinicolas Duas pesquisas | - Conhecimento de | - Vendas de
alemas. com exportacao; exportagdo em
questionarios - Estratégia de porcentagem das
online, uma exportacao; vendas totais nos
quantitativa para | - Compromisso de | Ultimos trés anos;
empresas em exportacéo; - Atuacao
geral, outra - Programas de estratégica;
qualitativa para promocéao de - Desempenho
experts em exportacgoes. financeiro;
vinho do mundo - Desempenho
todo. Reviséo de competitivo;
literatura e - Participacéo no
analise mercado global.
estatistica.
Evrosimovska, PME de paises Revisdo de - Networking; - Experiéncia em
Graham e Neuert | desenvolvidos e | literatura. - Terceirizacdo de | mercados
(2019) subdesenvolvido atividades. internacionais
S. (mais de 5 anos);
- Penetracgéo de
mercado
(exportacbes para
pelo menos 3
mercados)
Karipidis, Industria Pesquisa - Qualidade; - Volume de
Chrysochou e agroalimentar quantitativa com | - Controle de negacios total
Karypidou (2020) | grega. guestionario. qualidade; atribuido as
Método de - Certificacdo de exportacoes;
melhor-pior qualidade; - Vendas de
dimensionament | - Escolha produtos
0 usado como cuidadosa dos resultantes de
técnica produtores e exportacoes.
estatistica. colaboragéo de - Vendas de

longo prazo;

- Reputagéo;
- Inovacéo;

- Produtos
organicos ou
ecolégicos;

- Produtos
provenientes de
regides
montanhosas;
- Preco;

- Contratos.

exportagdo como
percentagem das
vendas totais: as
empresas
alimentares foram
consideradas
orientadas para a
exportacdo quando
as suas receitas
de exportacéo
eram superiores a
50% ou a sua
percentagem de
vendas de
alimentos
resultantes de
exportacoes era
superior a 40%.
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Handoyo et al. PME indonésias. | Pesquisa - Recursos de Penetracéo de
(2021) guantitativa, infraestrutura; mercado
questionario - Recursos (exportagbes para
com 44 humanos; pelo menos 3
questdes. Uso - Recursos mercados)
da escala Likert | gerenciais;
para quantificar | - Conhecimento do
arelevancia dos | mercado
FCS. Uso da internacional;
RLM como - Conhecimento de
técnica rede;
estatistica. Uso | - Conhecimento
do Alfa de em tecnologia da
Cronbach como | informacéo;
indicador de - Conhecimento de
FCS; o valor de | inovacéo de
Alfa de produtos;
Cronbach de 0,7 | - Conhecimento de
foi escolhido cultura
como padréo internacional;
minimo - Conhecimento
necessario para | empreendedor;
justificar a - Rede social;
medicdo do FCS | - Rede de
como confiavel. | negdcios;
- Rede de
instituicdes.
Safari, Saleh e PME cataris. Pesquisa - Gestéo; Desempenho
Ismail (2022) quantitativa com | - Organizacao; exportador,
questionario. - Fatores internos | medido pela
Uso da andlise diversos; percepcao do
fatorial - Fatores externos | gestor sobre o
confirmatoria e diversos; nivel e a
anélise SEM - Inovagéo; importancia
como técnicas - Estratégia de relativa do
de analise marketing; desempenho
estatistica. - Estratégia de exportador da
negacio. empresa.
Arun e Ozmutlu Empresas Pesquisa - Competitividade; | A percentagem do
(2023) logisticas turcas. | quantitativa com | - Orientacdo de desempenho das
questionario. consumidor; exportacdes foi
Uso da escala - Orientacéo de calculada dividindo
Likert para competidor. 0s numeros das

quantificar a
relevancia dos
FCS. Uso da
PLS-SEM como
técnica
estatistica.

exportacoes
sazonais das
empresas pelas
vendas totais
(sazonais —
primavera, inverno,
verdo e outono)
dos ultimos 10
anos.

Fonte: Autoria propria (2023).
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De acordo com o Quadro 1, observa-se que o método de estudo mais utilizado
nos artigos analisados foi a pesquisa quantitativa com questionario (survey), tendo
estado presente em 22 estudos. A revisdo de literatura e a analise de dados
secundarios obtidos a partir de bancos de dados e/ou fontes governamentais foram
determinados como o segundo método mais comum, cada um tendo sido usado em
cinco artigos. A técnica de pesquisa qualitativa foi aplicada em quatro estudos e mais
de um método de analise foi utilizado em cinco artigos.

Também se observou uma heterogeneidade na determinacdo dos FCS
escolhidos para testar as hipbteses sobre quais fatores seriam efetivamente
determinantes no sucesso de exportacdo (Figura 1). Contudo, nota-se a

predominéancia de fatores relacionados a gestéo e a estratégia (G/E).

Figura 1. FCS escolhidos para testar as hipéteses sobre quais fatores seriam efetivamente
determinantes no sucesso de exportagdo

40

30

Mencdes

Notas: Legenda: G/E - gestdo/estratégia; IEPEE - investimento externo privado na empresa
exportadora; NCMD - nivel de concorréncia no mercado domeéstico; CIV — caracteristicas internas
variadas; CEV — caracteristicas externas variadas. Fonte: Autoria propria (2023).

A determinacdo de indicadores de avaliagdo do desempenho exportador

(Figura 2), por sua vez, apresentou menos variedade. “Receita de exportagdo” se
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caracterizou como sendo predominante, ou seja, ela foi escolhida por uma maior

guantidade de autores como indicador de avaliagcdo do desempenho exportador.

Figura 2. Indicadores de avaliacdo do desempenho exportador

40

30

20

Mencdes

10

Receita de Crescimento Insercéo no Tempo de Outros
exportacao das exportacdes mercado atuacao no
externo mercado
externo
Indicadores

Fonte: Autoria prépria (2023).

Apo6s a identificacdo do panorama geral das pesquisas sobre o tema (primeira
etapa), na segunda etapa da revisado sistematica da literatura foram identificadas as
variaveis de interesse: (i) os fatores criticos de sucesso para um bom desempenho
exportador; e (i) os indicadores de avaliacdo desse desempenho. Quanto a sua
origem, os FCS foram classificados em internos (dependentes de acbes da
organizagdo) ou externos (dependentes de fatores ambientais e fora do controle da
empresa). E quanto a sua relacdo com o desempenho exportador, a mesma foi
classificada em cinco tipos, conforme apresentado nos estudos: (i) relagcdo positiva
entre o0 FCS e o desempenho exportador identificada quantitativamente; (ii) relacéo
positiva entre 0 FCS e o desempenho exportador identificada qualitativamente; (iii)
auséncia de relacéo positiva verificada quantitativamente; (iv) auséncia de relacao

positiva verificada qualitativamente; e (v) relacdo n&o analisada.
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Por fim, também foi elaborada uma sintese explicativa a respeito dos FCS
identificados e sua relacdo com o desempenho exportador. Os resultados séo

apresentados no Quadro 2.

Quadro 2. Fatores criticos de sucesso, origem, relacdo com o desempenho exportador e sintese
explicativa
(continua)

FCS x desempenho
Referéncia exportador Sintese explicativa do impacto dos FCS no
desempenho exportador

FCS da FCS do
Empresa Ambiente
(Internos) | (Externos)

Hill (2000) XX \AY) O governo vietnamita determinou as principais
variaveis “certas” para um processo de exportacao
bem-sucedido: taxa de cambio, permitindo aos
exportadores obterem fatores de producéo a
precos proximos dos prec¢os internacionais, e um
regime de investimento estrangeiro aberto.

Gumede e \AY, \AY Os vinculos comerciais, tais como networking, joint
Rasmussen ventures e subsidiarias, desempenham um papel
(2002) importante no aumento da probabilidade de

exportacao das pequenas empresas. Além disso, o
acesso a informacéo, o acesso ao capital e o nivel
de educacdo aumentam a probabilidade de uma
pequena empresa ser exportadora.

Ibeh (2004) \AY, \AY - A fonte do sucesso das exportacdes encontra-se
na gestao;

- A posse de pessoal de gestdo com experiéncia
adequada, orientado e conectado (networking)
internacionalmente esta positivamente associada
ao empreendedorismo de exportacdo entre as

empresas.
Babakus, Yavas e \AY A% - O networking estrangeiro tem uma influéncia
Haahti (2006) positiva significativa no desempenho das

exportacdes. As PME que tém vinculos com
entidades estrangeiras apresentam melhor
desempenho exportador;

- O tamanho da empresa também exerceu uma
influéncia positiva significativa no desempenho das

exportacoes.
Cabral e Junior \AY, N/A Orientacédo estratégica proativa, planejamento de
(2006) marketing para exportacéo, atitude exportadora e

capacidade gerencial representam fatores de
sucesso na atividade exportadora de empresas
cearenses de pequeno e médio porte.
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(continuacao)

Doole, Grimes e
Demack (2006)

N/A

Um elevado nivel de capacidade de exportagao
tende a estar relacionado com a estratégia de
marketing de exportacdo e pode ser resumido
como:

- Geracdo, gestao e disseminacgédo de
conhecimento — incluindo pesquisa de mercado e
coleta de inteligéncia de mercado;

- Relacionamentos e redes com contatos externos
— incluindo agentes, distribuidores, clientes-chave e
organizac¢@es do setor publico;

- Estratégia de produto — incluindo garantia de
qualidade, diferenciacdo, adaptacdo, modificacdo e
inovacgéao; e

- Estratégia de precos — incluindo reviséo e
modificacdo para manter a posicdo competitiva.

Kingsbury e
Mabbett (2007)

- A qualidade, o clima propicio, investimentos
externos e a desvalorizacdo do peso que levou ao
barateamento da producéo séo FCS para as
vinicolas argentinas;

- O investimento estrangeiro foi responsavel por
62% do total de investimentos e foi exclusivamente
orientado para exportacao.

Moreno, Garcia-
Pardo e Perlines
(2008)

N/A

Em relacdo a estratégia de exportacdo como FCS,
o volume de vendas externas esta positivamente
relacionado a estratégia de lideranca em custos e
diversificagc@o de mercado.

Huang et al.
(2008)

- Inovacao de produto é um FCS para as empresas
com baixa tecnologia;

- Empresas maiores exportam mais;

- O conhecimento sobre os mercados estrangeiros,
a tecnologia e as competéncias de gestao
adquiridas de investidores estrangeiros em joint
ventures sdo essenciais para a expansao das
empresas nos mercados internacionais;

- A concorréncia interna rigorosa contribui para o
sucesso das exportacfes das empresas
manufatureiras chinesas.

Rock e Ahmed
(2008)

\AY

A%

- Existe uma relac&o entre os fatores de sucesso
dos exportadores chilenos e o crescimento das
exportacdes;

- O crescimento esté relacionado a pesquisa e
desenvolvimento conjuntos com empresas
estrangeiras, a cooperacao e aliancas com
empresas estrangeiras, ao compromisso de longo
prazo com as exportagfes, a garantia de
financiamento para atividades de exportacéo e a
avaliacdo oportuna das necessidades dos
mercados estrangeiros.
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Parhizkar, Miller e
Smith (2010)

Os seguintes fatores e situacgoes:

- Exportacéo direta para o consumidor mexicano
final;

- Exportagéo para a Asia através de distribuidora
americana;

- Exportacéo direta para o distribuidor europeu;

- Exportacéo para a Europa através de distribuidora
americana;

- Exportacéo direta para o consumidor europeu
final; e

- Programas de assisténcia para exportacdo para a
Asia

foram considerados FCS baseados no crescimento
das exportacdes de pequenas e médias empresas
florestais dos EUA para o México, Europa e Asia.

Beleska-Spasova,
Glaister e Stride
(2012)

\AY

N/A

- Gestdo, conhecimento, planejamento e tecnologia
tém um efeito direto positivo significativo no
desempenho das exportagdes;

- Os recursos de gestdo e de planejamento tém o
efeito direto mais forte no desempenho das
exportacgdes, incluindo na determinagéo de
estratégias de exportagéo;

- O conhecimento do mercado de exportacéo e a
posse de tecnologia avancada também tiveram um
efeito positivo significativo no desempenho de
exportacao da empresa.

Adu-Gyamfi e
Korneliussen
(2013)

XX

Tamanho da empresa e uma boa estratégia de
internacionalizag&o séo FCS significativos, e
considerados as opc¢des estratégicas mais eficazes
para melhorar o desempenho das exportacfes das
empresas.

Freeman e Styles
(2014)

- A localizacédo influencia indiretamente o
desempenho das exportagdes;

- Informacao e networking sdo FCS para
performance estratégica de exportacao.

Jahiel, Andreas e
Penot (2014)

\AY

Os FCS significantes para o sucesso exportador
podem ser descritos como: o desenvolvimento de
estruturas de tratamento e embalagem pos-
colheita, a logistica de carga e transporte, e a
escolha de um nicho de mercado.

Rowarth et al.
(2013)

- O espirito empresarial é essencial para superar
os inimeros desafios da expansdo e ao mesmo
tempo manter o compromisso com o sonho;

- A identificacdo do mercado e da demanda do
mercado para o produto é critica, pois um melhor
posicionamento dos produtos existentes nos
mercados de exportacdo, o processamento de
valor acrescentado e a producéo e comercializacéo
de nichos sao rotas para obter maiores retornos;

- O desenvolvimento de relacionamentos em outros
paises é fundamental.
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Litvin e Coser
(2014)

XX

Os efeitos do aumento da qualidade dos produtos
materializam-se no aumento da rentabilidade, da
produtividade do trabalho e da competitividade, que
também sao FCS de exportacgéo.

Maldifassi e
Caorsi (2014)

\AY

Os seguintes aspectos sdo caracterizados como
FCS: aumento da produtividade, planejamento de
operacdes, certificacéo internacional de garantia de
gualidade, inovagdes frequentes, qualificacéo,
trabalhadores qualificados e a posse de aliados
estratégicos no destino.

Gjekanovikj,
Athanasios e
Konstantinos
(2015)

- No que diz respeito aos clientes estrangeiros, a
confiabilidade é considerada a caracteristica mais
importante por todos os exportadores gregos.
Outras caracteristicas importantes séao produtos de
alta qualidade, capacidade e vontade de honrar
acordos, bons precos e certificacdes de garantia de
qualidade;

- O sabor da azeitona é considerado a
caracteristica mais importante do produto em
termos de exportacao.

Dressler (2015)

- A estratégia de exportacgdo foi considerada o mais
importante de acordo com respostas aos
guestionarios, seguida diretamente pelos
programas de compromisso e de apoio as
exportacoes;

- Os especialistas consideram que a criacdo de
uma rede no pais de destino é o mais importante,
pois garante o contato pessoal e permite solucionar
os desafios especificos do setor por parte dos
prestadores.

Erdil e Ozdemir
(2016)

Os seguintes FCS:

- Experiéncia internacional; e

- Compromisso internacional

estdo ligados a niveis mais elevados de
desempenho de exportacao.

Gajewski e
Tchorek (2017)

\AY

A%

- Para as empresas do oeste polonés, tamanho da
empresa e investimento estrangeiro sdo FCS;

- Em contraste, verifica-se que os exportadores do
leste confiam mais na inovagéo, na competitividade
e na experiéncia familiar como fontes de sucesso
nos mercados internacionais.

Galati et al. (2017)

XX

- As vinicolas bem-sucedidas e voltadas para a
exportacdo sdo caracterizadas por: maior tamanho
fisico e econémico; maior experiéncia no exterior;
gestdo por empresarios qualificados e proficientes
em linguas estrangeiras; e implementacéo de
esquemas de certificacdo voluntaria;

- A idade do gestor também influencia o
desempenho das exportacdes. Os empresarios
mais jovens sd0 mais orientados para o risco e
mais associados a politicas de crescimento
empresarial do que os gestores mais velhos.




40

(conclusao)

Rwehumbiza
(2017)

XX

Existe uma heterogeneidade de FCS, portanto
cabe aos gestores empresariais elaborar
estratégias competitivas coerentes e Unicas e
implementa-las de forma eficaz e eficiente.

Dressler (2018)

- Os fornecedores alemées obtiveram boas
pontuacdes em todos os fatores de sucesso, sendo
as maiores para conhecimento de exportacao;

- Os especialistas entrevistados consideraram os
programas de exportacdo importantes e afirmaram
gue, no caso da Alemanha, proporcionam o nivel
necessario de apoio e atividade.

Evrosimovska,
Graham e Neuert
(2019)

- As PME devem investir em networking
internacional a fim de entrar com sucesso em
mercados estrangeiros, e muitos estudiosos ja
pesquisaram a ocorréncia de networking como o
mais significativo determinante do sucesso na
internacionalizacao;

- A terceirizacéo offshore deve ser avaliada como
um FCS para a internacionalizacdo das PME, que
disp6em de recursos limitados em comparacéo a
empresas maiores.

Karipidis,
Chrysochou e
Karypidou (2020)

vV

Os FCS mais importantes dizem respeito a
gualidade da matéria-prima e aos custos de
aquisicdo e precos de fornecedores.

Handoyo et al.
(2021)

Os seguintes fatores:

- Conhecimento do mercado internacional,

- Conhecimento de inovacao de produtos; e

- Networking internacional

séo FCS para a internacionaliza¢éo das PME,
corroborando estudos anteriores na area.

Safari, Saleh e
Ismail (2022)

A%

Conhecimento internacional, assisténcia
governamental a exportacdo, compromisso de
exportacdo, distancia psicoldgica e disposicdo a
correr riscos sdo determinantes importantes das
atividades de exportacdo das empresas no Catar.

Arun e Ozmutlu
(2023)

N/A

A%

A competitividade afeta significativa e
positivamente o desempenho das exportagdes.
Mais claramente, cada aumento de um ponto na
concorréncia ambiental aumentara o desempenho
das exportacdes em 0,24 vezes (24%).

Notas: Legenda: V — relacdo positiva analisada qualitativamente; VV — relacdo positiva analisada
estatisticamente; X —auséncia de relaco positiva analisada qualitativamente; XX —auséncia de relacdo
positiva analisada estatisticamente; N/A — relagdo ndo analisada. Fonte: Autoria propria (2023).

Observa-se que 25 autores analisaram quantitativamente a relacdo entre os

FCS escolhidos para andlise e o desempenho exportador, sendo que, destes, 14

encontraram essa relacdo para FCS internos e externos, dez somente para FCS

internos, e dois para FCS externos. Por outro lado, seis autores analisaram
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gualitativamente a relacdo entre os FCS escolhidos para analise e o desempenho
exportador. Destes, trés encontraram essa relacdo para FCS internos e externos, dois
somente para FCS externos, e um somente para FCS internos.

Somente um pesquisador identificou a auséncia de relagdo positiva
qualitativamente, referente a FCS externos, e ndo houve autor que verificasse a
auséncia de relacao positiva qualitativamente para FCS internos. Por outro lado, cinco
autores verificaram quantitativamente a auséncia de uma relacdo positiva entre FCS
e 0 desempenho exportador. Desses estudos, quatro se referiram a FCS externos, e
um a FCS internos. Por fim, quatro pesquisadores nao analisaram a relagéo entre FCS
externos e desempenho exportador. E um autor ndo analisou a relacdo entre FCS
internos e desempenho exportador.

A partir desses resultados, percebe-se que, como sugerido pelo Quadro 2,
estudos quantitativos foram realizados em maior quantidade e, dentro destes, uma
combinacédo de fatores criticos de sucesso internos e externos foi a mais comumente
encontrada como tendo uma relacao positiva com o desempenho exportador. I1sso se
manteve para estudos qualitativos, sugerindo que um mix de boas praticas
organizacionais e um ambiente externo favoravel a exportacdo sdo os fatores
essenciais para 0 sucesso exportador.

Apés a determinacdo dos FCS efetivamente significantes para o sucesso
exportador, foi conduzida a terceira etapa da reviséo sistematica da literatura, com a
elaboracdo de um quadro que atingisse conjuntamente trés dos cinco objetivos
delineados no inicio desta secao: (i) identificar os principais fatores criticos de sucesso
no processo exportador, a partir dos autores selecionados; (i) comparar 0s autores
selecionados, identificando possiveis FCS em comum; e (iii) agrupar FCS citados por
diferentes autores, ordenando-os segundo a quantidade de vezes que apareceram
nos estudos selecionados.

O Quadro 3 dispde todos os FCS significantes obtidos a partir da analise da
literatura, em ordem de proeminéncia - esta sendo baseada na quantidade de autores
gue citaram o FCS - e cronoldgica. Além disso, assim como no Quadro 2, os FCS

foram classificados em internos, externos, ou ambos.
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externo privado na
empresa exportadora

(continua)
FCS da FCS do N° de
FCS significativos Empresa | Ambiente | citacdes Citados por Autores
(Internos) | (Externos)

1 - Conhecimento X 15 Gumede e Rasmussen (2002); Ibeh
e/ou experiéncia (2004); Cabral e Junior (2006); Doole,
acumulada no Grimes e Demack (2006); Huang et

mercado internacional al. (2008); Rock e Ahmed (2008);
e compromisso de Beleska-Spasova, Glaister e Stride
longo prazo com (2012); Rowarth et al. (2013);
exportacdes Freeman e Styles (2014); Erdil e
Ozdemir (2016); Gajewski e Tchorek
(2017); Galati et al. (2017); Dressler
(2018); Handoyo et al. (2021); Safari,
Saleh e Ismail (2022)
2 - Networking X X 12 Gumede e Rasmussen (2002); Ibeh
(2004); Babakus, Yavas e Haahti
(2006); Doole, Grimes e Demack
(2006); Huang et al. (2008); Rock e
Ahmed (2008); Rowarth et al. (2013);
Freeman e Styles (2014); Maldifassi e
Caorsi (2014); Dressler (2015);
Evrosimovska, Graham e Neuert
(2019); Handoyo et al. (2021)
3 - Estratégia de X 7 Cabral e Janior (2006); Moreno,
exportacdo Garcia-Pardo e Perlines (2008);
Parhizkar, Miller e Smith (2010);
Beleska-Spasova, Glaister e Stride
(2012); Adu-Gyamfi e Korneliussen
(2013); Jahiel, Andreas e Penot
(2014); Dressler (2015)
4 - Gestéo X 6 Ibeh (2004); Cabral e Jinior (2006);
competente Huang et al. (2008); Beleska-
Spasova, Glaister e Stride (2012);
Galati et al. (2017); Rwehumbiza
(2017)
5 - Qualidade do X 6 Doole, Grimes e Demack (2006);
produto Kingsbury e Mabbett (2007); Litvin e
Coser (2014); Maldifassi e Caorsi
(2014); Gjekanovikj, Athanasios e
Konstantinos (2015); Karipidis,
Chrysochou e Karypidou (2020)
6 - Politicas X 5 Hill (2000); Parhizkar, Miller e Smith
governamentais e (2010); Dressler (2015); Dressler
programas de apoio a (2018); Safari, Saleh e Ismail (2022)
exportacoes
7 - Investimento X X 5 Gumede e Rasmussen (2002);

Kingsbury e Mabbett (2007); Huang et
al. (2008); Rock e Ahmed (2008);
Gajewski e Tchorek (2017)
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8 - Tamanho da
empresa

Babakus, Yavas e Haahti (2006);
Huang et al. (2008); Adu-Gyamfi e
Korneliussen (2013); Gajewski e
Tchorek (2017); Galati et al. (2017)

9 - Inovacao de

Doole, Grimes e Demack (2006);

produtos Huang et al. (2008); Maldifassi e
Caorsi (2014); Gajewski e Tchorek
(2017); Handoyo et al. (2021)
10 - Nivel de Huang et al. (2008); Litvin e Coser

concorréncia no
mercado doméstico

(2014); Gajewski e Tchorek (2017);
Arun e Ozmutlu (2023)

11 - Lideranca em
Ccustos e pregos
competitivos

Doole, Grimes e Demack (2006);
Moreno, Garcia-Pardo e Perlines
(2008); Gjekanovikj, Athanasios e
Konstantinos (2015)

12 - Certificagbes de
garantia de qualidade

Maldifassi e Caorsi (2014);
Gjekanovikj, Athanasios e
Konstantinos (2015); Galati et al.
(2017)

13 - Qualificacdo dos
gestores e
funcionarios

Gumede e Rasmussen (2002);
Maldifassi e Caorsi (2014)

14 - Tecnologia
avancada

Huang et al. (2008); Beleska-
Spasova, Glaister e Stride (2012)

15 - Produtividade

Litvin e Coser (2014); Maldifassi e
Caorsi (2014)

16 - Joint ventures e
subsidiarias

Gumede e Rasmussen (2002)

17 - Marketing para
exportacéo

Cabral e Junior (2006)

18 - Clima favoravel
ao cultivo

Kingsbury e Mabbett (2007)

19 - Desvalorizagdo
da moeda do pais
exportador

Kingsbury e Mabbett (2007)

20 - Diversificacéo de
mercados-alvo

Moreno, Garcia-Pardo e Perlines
(2008)

21 - Pesquisa e
desenvolvimento com
empresas
estrangeiras

Rock e Ahmed (2008)

22 - Localizacao
geogréafica favoravel

Freeman e Styles (2014)
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23 - Desenvolvimento X 1 Jahiel, Andreas e Penot (2014)
de estruturas de
tratamento e
embalagem pos-
colheita
24 - Gestao de X 1 Jahiel, Andreas e Penot (2014);
operagoes e Maldifassi e Caorsi (2014)
logisticas
25 - Nicho de X 1 Jahiel, Andreas e Penot (2014)
mercado
26 - Lucratividade X 1 Litvin e Coser (2014)
27 - Imagem e X 1 Gjekanovikj, Athanasios e
reputacéo da Konstantinos (2015)
empresa
28 - Capacidade e X 1 Gjekanovikj, Athanasios e
vontade de honrar Konstantinos (2015)
acordos
29 - Idade do gestor X 1 Galati et al. (2017)
30 - Terceirizacédo X X 1 Evrosimovska, Graham e Neuert
offshore (2019)
31 - Custos de X 1 Karipidis, Chrysochou e Karypidou
fornecedores (2020)
32 - Distancia X 1 Safari, Saleh e Ismail (2022)
psiquica e disposicao
a correr riscos

Fonte: Autoria prépria (2023).

ApoOs o término da revisdo sistemética de literatura, foram encontrados 32
fatores criticos de sucesso na exporta¢cdo, sendo que destes 15 fatores foram citados
por mais de um autor. Adicionalmente, mantém-se a observacdo de que 0 sucesso
exportador é dependente de fatores internos e externos: dentro dos 32 fatores criticos
de sucesso na exportacdo encontrados, 21 FCS sao internos, cinco sao externos, e
seis fatores criticos de sucesso sdo internos e externos.

Outra forma de analisar os resultados encontrados € através da andlise de
Pareto. Nesse sentido, usando como variavel de interesse o niumero de citacdes, foi
possivel identificar os FCS citados em 80% da literatura analisada. Tratam-se de 14
FCS, internos e externos, que podem ser considerados uma sintese dos FCS
apresentados na literatura. Esses fatores e 0 seu respectivo numero de citacdes sdo

apresentados na Tabela 3. A analise também ¢é disposta graficamente na Figura 1.



Tabela 3. FCS x Andlise de Pareto
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N° de
N° de citacdes %

FCS citacdes | acumulado | acum.
I 1 - Conhecimento e/ou experiéncia acumulada nho mercado I

internacional e compromisso de longo prazo com exportacdes 15 15 15,5%
I 2 - Networking 12 27 27,8% I
I 3 - Estratégia de exportacao 7 34 35,1% I
I 4 - Gestdo competente 6 40 41,2% I
I 5 - Qualidade do produto 6 46 47,4% I
I 6 - Politicas governamentais e programas de apoio a I

exportacdes 5 51 52,6%
I 7 - Investimento externo privado na empresa exportadora 5 56 57, 7% I
I 8 - Tamanho da empresa 5 61 61,9% I
I 9 - Inovacéo de produtos 5 66 66,0% I
I 10 - Nivel de concorréncia no mercado doméstico 4 70 70,1% I
I 11 - Lideranca em custos e precos competitivos 3 73 73,2% I
I 12 - CertificacBes de garantia de qualidade 3 76 76,3% I
I 13 - Qualificacdo dos gestores e funcionarios 2 78 78,4% I
I 14 - Tecnologia avanc¢ada 2 80 80,4% I
I 15 - Produtividade 2 82 82,5% I
I 16 a 32 - Outros FCS 17 97 100% I

Fonte: Autoria propria (2023).
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Figura 3. Curva ABC dos FCS na exportacdo citados na literatura

[ N°decitagbes == N°de citagbes acumulado

100

Fonte: Autoria propria (2023).

A partir das informacgdes apresentadas na Tabela 3 e na Figura 3, observa-se
que os 14 primeiros FCS listados correspondem a aproximadamente 80% das
citaces - 0 que, de acordo com a analise de Pareto, permite classifica-los como os
mais representativos. Esses fatores podem ser considerados em pesquisas futuras
sobre o tema, tanto de natureza qualitativa quanto quantitativa, e apresentam
diferentes tipos de relacdo com o desempenho exportador, conforme identificado na

literatura (Quadro 4).

Quadro 4. FCS mais representativos x desempenho exportador

(continua)
FCS mais Tipo de Percentual de Indicadores de avaliacéo do
representativos relacdo estudos por tipo de desempenho exportador
identificada | relacéo analisada
1 - Conhecimento e/ou \AY 93,3% - Receita de exportacéo;
experiéncia acumulada - Insercéo no mercado externo;
no mercado - Tempo de atuagédo no mercado
internacional e externo;
compromisso de longo - Crescimento das exportaces
prazo com
exportagcoes \Y 6,7% - Crescimento das exportages




a7

(continuacao)

2 - Networking

75%

- Receita de exportacgéo;
- Insercéo no mercado externo;
- Crescimento das exportacgoes;
- Tempo de atuagédo no mercado
externo

25%

- Crescimento das exportacoes;
- Receita de exportacao;
- Inserc&o no mercado externo;
- Tempo de atuagcédo no mercado
externo

3 - Estratégia de
exportacdo

100%

- Tempo de atuacdo no mercado
externo;
- Receita de exportacao;
- Crescimento das exportacdes

4 - Gestédo competente

100%

- Insercéo no mercado externo;
- Receita de exportacéo;
- Tempo de atuagdo no mercado
externo

5 - Qualidade do
produto

83,3%

- Inser¢cdo no mercado externo;
- Crescimento das exportacoes;
- Receita de exportacao;

- Tempo de atuagcdo no mercado
externo

16,7%

- Crescimento das exportacoes;
- Insercdo no mercado externo

6 - Politicas
governamentais e
programas de apoio a
exportacoes

80%

- Receita de exportacéo;
- Crescimento das exportacdes

20%

- Receita de exportacdo

7 - Investimento
externo privado na
empresa exportadora

80%

- Receita de exportacéo;
- Crescimento das exportacoes;
- Tempo de atuagédo no mercado
externo

20%

- Crescimento das exportacgoes;

8 - Tamanho da
empresa

100%

- Receita de exportacéo;
- Insercdo no mercado externo

9 - Inovagao de
produtos

100%

- Insercdo no mercado externo;
- Receita de exportacéo;
- Tempo de atuacdo no mercado
externo;
- Crescimento das exportacoes;

10 - Nivel de
concorréncia no
mercado doméstico

100%

- Receita de exportacao
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11 - Lideranca em \AY, 67% - Receita de exportacao
Custos e precgos
competitivos - N
Vv 33% - Crescimento das exportacdes
12 - CertificagBes de A%, 67% - Receita de exportacao;
garantia de qualidade - Crescimento das exportacdes
\% 33% - Crescimento das exportacdes
13 - Qualificacdo dos \AY, 100% - Receita de exportacéo;
gestores e - Crescimento das exportaces
funcionarios
14 - Tecnologia A% 100% - Receita de exportacéo;
avancada - Crescimento das exportacdes

Legenda: V - relagdo positiva identificada qualitativamente; VV — relagdo positiva identificada
estatisticamente. Fonte: Autoria prépria (2023).

Para o propésito do presente trabalho, que visa identificar os FCS essenciais
para o desempenho exportador, interessa, principalmente, a relagdo VV (estudos de
natureza quantitativa que analisaram, estatisticamente, a relacdo entre FCS e
desempenho exportador), que foi o tipo de relacéo analisado de forma mais recorrente
nesta revisdo sistematica da literatura. Nesse sentido, conforme se observa no
Quadro 4, os 14 FCS que podem ser considerados os mais relevantes sao os que
mais apresentam impacto positivo e estatisticamente significante (VV) em pelo menos
um dos seguintes indicadores de avaliagdo do desempenho exportador: (i) receita de
exportacao; (i) insercdo no mercado externo, (iii) tempo de atuacdo no mercado
externo; e (iv) crescimento das exportacoes.

A partir desses resultados, € possivel elaborar um modelo explicativo do
desempenho exportador a partir dos fatores criticos de sucesso (Figura 4), que atinge
conjuntamente os dois Ultimos objetivos delineados no inicio desta secéo: (iv) verificar
as relacdes entre os FCS e o desempenho exportador analisadas nos estudos; e (V)
elaborar esquema conceitual representativo da relagcdo entre FCS e desempenho
exportador a partir dos resultados encontrados. De acordo com o modelo, 0
desempenho exportador, avaliado por meio dos quatro indicadores apresentados
anteriormente, é dependente de 14 FCS, sendo dez fatores internos, dois externos e

dois mistos.
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Figura 4. Desempenho exportador a partir dos FCS na exportacao

FCS Desempenho
Exportador

1 - Conhecimento efou experiéncia acumulada no mercado internacional
e compromisso de longo prazo com exportagbes*

2 - Networking*** 1 - Receita de
3 - Estrategia de exportacao® exportacdo
4 - Gestao competente® :
5 - Qualidade do produto® ::> 2 - Crescimento

6 - Politicas governamentais e programas de apoio a exportagies™ das exportagoes

7 - Investimento externo privado na empresa exportadora*** 3 - Insergao no
8 - Tamanho da empresa* mercado externo
9 - Inovagao de produtos® |::> 4 - Tempo de
10 - Nivel de concorréncia no mercado doméstico** atuacado no
11 - Lideranga em custos e pregos competitivos® mercado externo

12 - Certificacbes de garantia de qualidade™
13 - Qualificagéo dos gestores e funcionarios®
14 - Tecnologia avangada™

* Fator interno; ** Fator externo; *** Fator misto

Fonte: Autoria propria (2023).

Como concluséo, a revisdo sistematica da literatura sobre os fatores criticos de
sucesso ha exportacao gerou os seguintes resultados principais: (i) 14 FCS (Figura 4)
S840 0S que mais apresentaram impacto no desempenho internacional, tendo relacao
positiva e significante com os indicadores de avaliacdo do desempenho exportador
‘receita de exportagao”, “insercdo no mercado externo”, “tempo de atuacdo no
mercado externo” e “crescimento das exportacdes”; e (ii) esses mesmos fatores se
dividem em dez FCS internos, dois FCS externos e dois FCS mistos, o que permitiu
inferir que, embora boas praticas organizacionais sejam essenciais para um bom
desempenho exportador, também h& componentes fora do controle da empresa.

Portanto, as organiza¢des devem reforcar os fatores internos, que estao dentro
de seu controle; governos e 6rgaos de apoio as exportacdes devem se preocupar em
gerar um ambiente de negdcios favoravel e promover acdes e/ou programas que
permitam o desenvolvimento da capacidade exportadora das empresas; e as
organizagbes devem investir em relagbes com stakeholders considerados
estratégicos para a empresa como um todo e, particularmente para o desempenho

exportador.
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3. METODO

Neste capitulo é apresentado o método aplicado no estudo. Primeiramente, &
feita a caracterizacdo da pesquisa a luz da literatura e, na sequéncia, sdo descritos 0s
procedimentos de coleta e andlise de dados.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa realizada foi de natureza qualitativa exploratoria. Strauss e Corbin
apud Gil (2021) caracterizam a pesquisa qualitativa como um tipo de estudo em que
os resultados ndo sao alcancados pelo uso de procedimentos estatisticos ou outros
meios de quantificacdo. Segundo os autores, em pesquisas gqualitativas, busca-se
conhecer a esséncia de um fendbmeno, descrever a experiéncia vivida de um grupo de
pessoas ou estudar casos em profundidade. Assim, este estudo se caracteriza como
gualitativo por ter usado procedimentos ndo-estatisticos para obter resultados e por
ter buscado entender a esséncia do fenébmeno estudado como técnica de analise de
dados. Os procedimentos de coleta de dados e a técnica de analise serdo detalhados
nas proximas secoes.

De acordo com Sampieri, Collado e Lucio (2006), o carater exploratorio se da
guando um tema de pesquisa foi pouco estudado, ou mesmo nunca antes abordado.
Assim, além de familiarizar a comunidade cientifica com temas desconhecidos, este
tipo de estudo pode proporcionar base para investigagdes futuras. O presente trabalho
possui carater exploratério, pois assume a finalidade de proporcionar mais

informacdes referentes ao tema.

3.2. PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Segundo Gil (2021), como a pesquisa qualitativa ndo usa procedimentos
estatisticos para obter resultados, da mesma forma a técnica de amostragem
estatistica ou probabilistica € descartada; sendo que a escolha de uma pequena
amostra homogénea para descrever em profundidade as caracteristicas do subgrupo
especifico estudado na pesquisa € a técnica mais utilizada. No caso do presente

estudo, a amostra foi formada por seis entrevistados, vinculados a MICROEMPA e
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atuantes no programa PEIEX. O Quadro 5 apresenta o perfil dos entrevistados em

termos de formacao, tempo de experiéncia com exportacdo, tempo de atuacdo no

Programa PEIEX e numero de empresas atendidas. Analisando-se as caracteristicas

descritas no Quadro 5, pode-se observar que se trata de um grupo formado por

consultores com formacg&o e experiéncia compativeis com os objetivos do presente

estudo.

Quadro 5. Resumo do perfil dos entrevistados

(continua)

Entrevistado

Formacao

Tempo de
experiéncia com
exportacao

Tempo de
atuacdo no
PEIEX

N° de empresas
atendidas

Graduacdo em
Administracao de
empresas e
habilitacdo em
Comeércio Exterior

26 anos

1 ano e 3 meses

22 empresas

Graduacdo em
Administracao de
Empresas e
habilitacdo em
Comeércio Exterior

19 anos

4 anos

60 empresas

Graduacdo em
Administracéo
Industrial, pés-
graduacdo em
Gestdo Empresarial e
mestrado em
Administracdo na
area de Inovagao

5 anos

5 anos

64 empresas

Graduacdo em
Administracao de
empresas e
habilitacdo em
Comeércio Exterior;
pés-graduacdo em
internacionalizacdo
econdmica e
Comércio
internacional em
Valéncia, Espanha; e
MBA em negociacdo
na China

21 anos

6 anos

110 empresas

Graduagdo em
Comércio Exterior e
pés-graduacdo em

Comeércio e Relacdes

Internacionais

30 anos

2 anos e 6 meses

158 empresas
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Graduagao em
Administracdo de
F empresas e 15 anos 2 anos e 6 meses 30 empresas

habilitacdo em
Comércio Exterior

Fonte: Autoria propria (2024).

As entrevistas foram realizadas em janeiro de 2024 mediante ferramenta de
videoconferéncia (Google Meet) e tiveram uma duracdo média de 32 minutos, tendo
sido gravadas, contando com o consentimento prévio dos entrevistados. Foi usado
um roteiro semiestruturado de questdes, elaborado com base nos objetivos da
pesquisa (Apéndice A) e composto por sete perguntas principais e duas
complementares. Apés a realizacdo das entrevistas, as mesmas foram transcritas e

submetidas a procedimentos de analise de contetudo (BARDIN, 1977).

3.3. PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

De acordo com Bardin (1977), a analise de conteddo € um conjunto de
instrumentos metodologicos que tém como base a inferéncia a partir da analise de
dados. Ou seja, a interpretacdo dos resultados obtidos, buscando compreender 0s
significados e os sentidos das mensagens. Bardin (1977) divide a andlise de contetdo
em quatro etapas, cujas caracteristicas gerais sao descritas no Quadro 6: (i) pré-

analise; (ii) codificacao; (iii) categorizacao; e (iv) analise.

Quadro 6. Etapas da andlise de contetido

Andlise de contelido

1 - Pré-analise 2 - Codificacao 3 - Categorizacao 4 - Andlise
Escolha dos - Transformacédo dos dados; Criacao do sistema de Interpretacéo e
documentos - Unidades de registro; categorias conclustes

- Unidades de contexto

Fonte: Adaptado de Bardin (1977).

De acordo com Bardin (1977), a pré-analise envolve se familiarizar com 0s
dados e organiza-los para uma melhor analise posterior. No caso deste estudo, foi

feita a leitura inicial de todas as entrevistas transcritas, com o intuito de identificar
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respostas confusas ou distorcidas. Em seguida, foi realizada a selecao, simplificagao
e organizacdo dos trechos, com o objetivo de identificar as informacdes mais
relevantes para a pesquisa.

A codificagdo e categorizagdo, por sua vez, € o processo de transformar
sistematicamente os dados através da atribuicdo de codigos aos mesmos e, em
seguida, classifica-los e agrupa-los em categorias determinadas por suas
semelhancas e diferencas - critérios previamente definidos pela codificacdo (BARDIN,
1977). No caso do presente estudo, essas duas etapas foram aplicadas de forma
conjunta. Nesse sentido, aos trechos obtidos a partir da pré-analise, foram atribuidos
significados, que permitiram separa-los em um sistema de grupos com caracteristicas
especificas.

J4 a analise consiste em examinar categorias e interpretar padrdes e
tendéncias que surgem dos dados codificados e classificados. Nesta etapa, os dados
agrupados no sistema de categorias durante as etapas de codificacao e categorizacao
foram analisados e foram tiradas conclusdes a partir dos mesmos. Dessa forma, foram
buscadas respostas ao problema de pesquisa estabelecido, permitindo o cumprimento
dos objetivos previamente estabelecidos.

Para preservar o anonimato dos entrevistados na apresentacéo dos resultados,
os mesmos foram codificados de A a F. Conforme se observa no Quadro 7, a maioria
das perguntas do roteiro de entrevistas foram respondidas pelos seis profissionais
entrevistados, sendo que o entrevistado A ndo respondeu as perguntas 1 - “como vocé
percebe a importancia dos fatores criticos de sucesso para o0 desempenho
exportador?” - e 4a - “se sim, quais sao as variaveis que determinam os fatores criticos
de sucesso (tipo de empresa, mercado de destino, etc.)?”, e o entrevistado F néo

respondeu a pergunta 1.

Quadro 7. Namero de respostas por questéo do roteiro de entrevistas

(continua)

Entrevistados Soma

Pergunta
A|lB]|]C|D|E F

1. Considerando os conceitos acima, como vocé percebe
a importancia dos fatores criticos de sucesso para o X | X[ X] X 4
desempenho exportador?
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(conclusao)

2. Na sua opinido, quais sdo os principais fatores criticos
~ X 6
de sucesso (FCS) nas exportacdes?
3. Como esses fatores sao administrados pelas X 6
organizacfes?
4. Os FCS mudam em func¢éo do tipo de cendrio X 6
encontrado?

4a. Se sim, quais sdo as variaveis que determinam os

fatores criticos de sucesso (tipo de empresa, mercado X 5
de destino, etc.)?
4b. De que forma os FCS séo adequados a cada tipo de
. ~ X 6
situacao/empresa/mercado/etc.?
5. Como pode ser avaliado o desempenho exportador X 6
das empresas?

6. Na sua opinido, de que forma os FCS influenciam o

X 6
desempenho exportador?
7. Quais sao suas recomendac¢fes para melhorar o
desempenho exportador das empresas a partir dos X 6
FCS?

Soma 8 51

Fonte: Autoria propria (2024).
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4. RESULTADOS

Neste capitulo, primeiramente sdo apresentados os resultados da analise de
contelido das entrevistas. E, ap0s essa analise, os resultados obtidos sédo discutidos
a luz do referencial tedrico apresentado no Capitulo 2.

4.1. ANALISE DE CONTEUDO DAS ENTREVISTAS

Nesta secdo sdo apresentados os resultados da andlise de contedudo das
entrevistas. Esses resultados sdo expostos em diferentes topicos, de acordo com o
roteiro de perguntas utilizado. Optou-se por uma transcricdo comentada dos

resultados, apresentadas mediante um protocolo resumido (GUNTHER, 2006).

4.1.1. Importancia dos Fatores Criticos de Sucesso para o desempenho

exportador

Nem todos os entrevistados responderam a todas as questdes do roteiro de
entrevistas. Por exemplo, a primeira questéo sobre a importancia dos fatores criticos
de sucesso para o desempenho exportador ndo foi respondida pelos entrevistados A
e F. As respostas obtidas dos demais entrevistados (B, C, D e E) mostraram-se
diversificadas. No entanto, observa-se uma unanimidade quanto a importancia dos
FCS.

De acordo com o entrevistado B, os fatores criticos de sucesso séo as variaveis
necessarias e imprescindiveis para qualquer tipo de negécio de exportacdo poder
funcionar, influenciando no planejamento e gestao estratégica das empresas. Ja
segundo o entrevistado D, essa importancia se justifica pelo atual cenario
hipercompetitivo observado no comércio internacional. De acordo com o entrevistado,
os fatores criticos de sucesso sao fundamentais para qualquer negoécio de exportacao.
Sendo assim, as empresas que desejam exportar precisam considera-los em seus
processos, analisando a sua influéncia na gestdo do negécio e no planejamento e
operacionalizacdo de suas estratégias.

De forma complementar, o entrevistado C afirmou que tanto os fatores criticos

de sucesso internos quanto os externos sao importantes. Segundo o entrevistado, 0s
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FCS internos séo considerados mais importantes, devido ao fato de que podem ser
administrados pelas organizacdes. Ja os FCS externos, que sao independentes das
mesmas, precisam ser devidamente compreendidos e monitorados. Por fim, segundo
o0 entrevistado E, os fatores criticos de sucesso permitem que as empresas consigam
ver onde precisam focar, identificando os principais aspectos a serem aperfeicoados
para atuar internacionalmente. De acordo com o entrevistado, compreender e saber
gerenciar esses FCS é de fundamental importancia para a jornada exportadora das

empresas. O Quadro 8 apresenta a sintese das respostas obtidas dos entrevistados.

Quadro 8. Importancia dos FCS para o desempenho exportador

Entrevistados

Importancia dos FCS Soma
A|lB|C|D|E]|F
Influéncia dos FCS no planejamento e gestao das
exportacoes X XXX 4
Priorizacdo de acdes a partir da analise dos FCS X 1
Maior relevancia de FCS internos, por compreenderem X 1
variaveis controlaveis
Soma 1 2 (1] 2 6

Fonte: Autoria propria (2024).

Conforme se observa no Quadro 8, todos os entrevistados que responderam a
essa guestao destacaram a importancia dos FCS para o planejamento e gestao das
exportacdes. Além disso, foi destacada a relevancia dos FCS para a priorizacao de
acoes por parte das empresas, com destaque para os FCS internos, que representam

variaveis controlaveis.

4.1.2. Principais FCS nas exportacdes

A segunda questdo do roteiro de entrevistas procurou identificar os principais
FCS nas exportacbes, de acordo com as opinides dos técnicos. O entrevistado D
mencionou o plano de exportagdo como parte do processo de planejamento e o

entrevistado E se referiu a esse FCS dentro de um contexto de “planejamento de
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processos”. Por fim, o entrevistado C mencionou que o planejamento € um FCS
importante para pequenas e médias empresas, que dispdem de menos recursos do
gue suas concorrentes de grande porte.

O FCS “conhecimento internacional” foi citado pelos entrevistados A, C e E.
Segundo o entrevistado A, ele engloba o conhecimento de linguas estrangeiras, para
propoésito de comunicacdo, e de acordos comerciais entre paises, que permite
identificar mercados para 0s quais 0 processo de exportacdo é facilitado. De forma
complementar, o entrevistado C afirmou que o conhecimento do mercado externo
permite que as empresas entendam quais de seus produtos tém potencial de
exportacdo. Esse conhecimento é essencial, sobretudo para pequenas e médias
empresas ainda iniciantes nesse processo.

Segundo o entrevistado E, é necessario que empresas interessadas em
exportar fagam pesquisa de mercado, com 0 objetivo de obter informacgbes que
permitam avaliar concorrentes, assim como entender como seu publico-alvo se
comporta, além de outros fatores como formas de distribuicdo. Os entrevistados A e
C também mencionaram a pesquisa de mercado e a avaliagdo da concorréncia como
um FCS na exportacdo. De acordo com o entrevistado A, a pesquisa de mercado é
essencial para que a empresa entenda as necessidades de seus clientes em potencial
e obtenha sucesso exportador. Por fim, o entrevistado C mencionou o “estudo de
mercado” como um FCS, mas nao o explicou de forma detalhada.

A existéncia de um “produto diferenciado” foi um FCS citado pelos
entrevistados D, E e F. De acordo com o entrevistado D, o investimento na marca e
na diferenciacdo do produto possibilita um melhor posicionamento no mercado
externo, aumentando as chances de realizar exportacbes regulares. De forma
complementar, o entrevistado E afirmou que o produto a ser exportado deve ter um
diferencial competitivo, seja ele qualidade, preco ou adaptagéo ao mercado externo.
Por fim, o entrevistado F corroborou a opinido de que a qualidade do produto é um
diferencial, pois permite que produtos nacionais encontrem clientes em mercados
externos.

Os entrevistados D, E e F também citaram o “gerenciamento” como um fator
critico de sucesso na exportacdo. Segundo o entrevistado D, esse FCS inclui, entre

outros aspectos, o treinamento continuo dos colaboradores. Contudo, o0s
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entrevistados ndo se aprofundaram no detalhamento das caracteristicas desejaveis
associadas a esse FCS.

A ‘“integragdo interna” foi citada pelos entrevistados C e D. Segundo o
entrevistado C, empresas que desejam exportar devem se organizar internamente. E,
de forma complementar, de acordo com o entrevistado D, a integracdo em todos 0s
niveis da empresa é um fator critico para uma exportacdo de sucesso. Essa integracao
deve levar a uma profissionalizacao de todos os setores da empresa, que devem estar
voltados para o processo exportador, para que o produto final - a exportacdo em si -
saia de acordo com o planejado.

O “conhecimento de custos” foi mencionado pelos entrevistados A e B. O
entrevistado A citou esse fator como um dos principais FCS a serem considerados e,
segundo o entrevistado B, o processo de exportacdo bem-sucedido sempre deve levar
em consideracéo a relagéo custo versus tempo de retorno dos investimentos. Ou seja,
€ essencial para o sucesso da exportacdo que a empresa nao gaste mais recursos
financeiros do que dispde.

Por fim, o “conhecimento de processos de exportagdao” foi citado pelos
entrevistados B e E. O entrevistado B se referiu a esse FCS pela ética de “entender o
negocio de exportacdo”, ou seja, possuir conhecimento de que o processo de
exportacdo demanda capacidades e recursos especificos. Complementarmente, de
acordo com o entrevistado E, o conhecimento de processos é um FCS essencial para
pequenas empresas, uma vez que permite que sejam feitos os procedimentos
corretos para que a organizagcdo tenha uma entrada bem-sucedida no mercado
externo.

No total, foram citados onze diferentes fatores criticos de sucesso nha

exportacdo. A sintese dos resultados é apresentada no Quadro 9.

Quadro 9. Principais FCS nas exportacdes

(continua)
Entrevistados
FCS na exportacgéo Soma
A|lB|C|D]|E F
Planejamento estratégico para a exportacédo x | x| x 3
Conhecimento internacional X X X 3
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(conclusao)

Pesquisa de mercado e avaliagdo da concorréncia X X X 3
Produto diferenciado X X X 3

Capacidade de gestao X | X X 3

Integracao interna X | x 2

Conhecimento de custos X | x 2
Conhecimento de processos de exportagédo X X 2
Cultura exportadora X 1
Oportunidades tributarias X 1

Recursos financeiros X 1

Soma 5124472 24

Fonte: Autoria propria (2024).

Dos onze FCS apresentados no Quadro 9, cinco foram citados por trés
entrevistados; trés foram citados por dois entrevistados; e os trés restantes foram
citados somente por um entrevistado. Embora seja possivel identificar os fatores que
possam ser considerados “principais” a partir do numero de vezes que foram
mencionados pelos entrevistados, em um panorama geral, os oito primeiros fatores
apresentados no Quadro 9 podem ser considerados importantes para 0 sucesso na

exportacao.

4.1.3. Como os principais FCS nas exportacdes sdo administrados pelas

organizacdes

A terceira pergunta do roteiro foi relativa a como as organizagdes administram
os fatores criticos de sucesso nas exportacbes. De acordo com todos o0s
entrevistados, a contratacdo de profissionais especializados é uma forma de

administracao dos FCS.
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De acordo com o entrevistado B, empresas que nunca exportaram precisam
contratar pessoas que tenham dominio das praticas e dos fatores envolvidos na
exportacdo. De forma complementar, segundo o entrevistado C, esses profissionais
contratados também podem ser responsaveis por elaborar materiais de divulgacao,
inclusive em linguas estrangeiras. Por fim, de acordo com os entrevistados E e F,
outros atores no comércio exterior, como despachantes aduaneiros, assessorias e
agentes de carga também sao profissionais a serem contratados por empresas que
desejam exportar, mas nao possuem a infraestrutura necessaria.

Conforme os entrevistados A e D, o PEIEX possui papel importante na
orientacdo quanto aos FCS na exportacdo para empresas que ndo possuem
conhecimento nem recursos necessarios para exportarem sozinhas, com a atuagao
dos técnicos sendo fundamental. De acordo com o0s entrevistados, o PEIEX trabalha
com micro e pequenas empresas que ndo possuem planejamento estratégico para a
exportacao, orientando-0s sobre como devem se preparar para 0 COmeércio exterior.

Segundo os entrevistados A, B, D e E, o desenvolvimento a partir do
conhecimento interno da empresa sobre exportagcdo € outra forma de administrar os
fatores criticos de sucesso. De acordo com o entrevistado A, organizacfes que ja tém
uma cultura exportadora conseguem administrar seus FCS de forma a se protegerem
de ameacas e identificarem oportunidades. Complementarmente, o entrevistado B
afirmou que empresas com processos de exportacdo mais maduros tém melhor
gestao de seus FCS.

Conforme descrito pelos entrevistados D e E, a solugéo escolhida depende do
tipo de organizacdo (tamanho, setor, porte, maturidade etc.). O entrevistado D
complementou, afirmando que a gestao propria tende a ser utilizada por empresas de
maior porte, enquanto a contratacdo de profissionais terceirizados para auxiliar no
processo é uma pratica mais adotada por micro e pequenas empresas.

No total, foram citadas duas formas de administracdo dos fatores criticos de

sucesso na exportacao. A sintese dos resultados é apresentada no Quadro 10.
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Quadro 10. Forma de administracéo dos FCS pelas empresas

Entrevistados
Formas de administracdo dos FCS Soma
A|B|C|D]|E F

Contratagéo de profissionais especializados X X[ X ] X] X | X 6

Desenvolvimento proprio, a partir do conhecimento
interno sobre exportacao

Soma 2 2 112 2 1 10

Fonte: Autoria propria (2024).

Das duas formas de administracédo citadas no Quadro 10, uma foi citada por
todos os seis entrevistados e a outra foi citada por quatro entrevistados. Houve pouca
variagao nas respostas, que indicaram a “contratacao de profissionais especializados”
para empresas que ndo possuem o0 conhecimento de exportacdo necessario; e o
“desenvolvimento interno dos FCS”, para o caso das empresas que ja possuem algum

conhecimento.

4.1.4. Variagdo dos FCS em func¢éo do tipo de cenario encontrado

A quarta questéo teve como objetivo analisar a possivel variacdo dos FCS em
funcdo do tipo de cenario encontrado. Essa questdao foi subdividida em dois
elementos: i) as variaveis que determinam os fatores criticos de sucesso, nos casos
em gue 0s mesmos variam conforme o tipo de cenario; e ii) de que forma os FCS sdo
adequados a cada tipo de situacao.

Os entrevistados B, C, D, E e F afirmaram que os fatores criticos de sucesso
na exportacdo variam conforme o tipo de cenéario encontrado. Por outro lado, o
entrevistado A afirmou que os FCS na exportagdo ndo mudam muito. De acordo com
ele, os gestores sédo capazes de mapear os FCS de suas proprias empresas, atraves
do planejamento estratégico, e trabalha-los para beneficio da organizacéo. Contudo,
devem saber adapta-los de acordo com o cenério do momento - um exemplo seria
uma empresa que tem como FCS a sua logistica e que ajusta suas rotas de transporte

conforme o demandado por cada processo de exportacao.
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De acordo com o entrevistado B, os FCS na exportagcdo podem ser divididos
em dois grupos: i) os FCS de ordem basica; e ii) os externos. Os fatores criticos de
ordem basica se referem principalmente a alocacdo de recursos financeiros pré-
existentes na estratégia de exportacdo, de acordo com o conhecimento do gestor. J&
os FCS externos se referem a variagbes de mercado. Segundo o entrevistado B, a
clareza e a inteligéncia ao formular uma estratégia de exportacao que leve em conta
os fatores criticos de sucesso basicos é essencial para lidar com os FCS externos
durante o processo de exportacao.

Conforme o entrevistado C, € impossivel para uma organizagdo controlar os
fatores criticos de sucesso externos, devendo se focar em estudar estratégias para
lidar com o maior numero possivel de cenarios de exportacdo, de acordo com o
mercado no qual deseja adentrar. Dessa forma, tanto os FCS internos quanto os
externos mudam conforme o pais, e o primeiro € controlavel pelas empresas,
enquanto que o segundo deve ser estudado e monitorado.

De forma complementar, segundo o entrevistado D, a atencdo das empresas
ao mercado externo determina a identificagdo das necessidades do mesmo e, a partir
disso, € formulada a estratégia de exportacdo, a qual € determinante para um
processo de exportacdo bem-sucedido, a medida que permite comercializar produtos
internacionalmente de forma lucrativa. Por fim, de acordo com o entrevistado E, cada
projeto de exportacdo deve ser gerenciado de forma especifica, devido as
caracteristicas Unicas de cada organizacao.

O “mercado de destino” foi mencionado pelos entrevistados C, D, E e F como
um fator determinante dos FCS no contexto da exportacdo. Conforme explicado
anteriormente pelo entrevistado C, a incontrolabilidade do mercado externo € um
elemento a ser considerado pelas organizacdes que desejam investir na exportacao.
Nesse sentido, os mercados devem ser devidamente monitorados e as estratégias
devem ser adaptadas de acordo. Complementarmente, segundo o entrevistado F, os
mercados de exportacdo estdo em constante mudanca e € necessario que as
organizacbes acompanhem essas transformacdes, adaptando, melhorando e
inovando seus produtos para atender ao mercado.

Segundo o entrevistado D, o mercado de destino é escolhido de acordo com a
facilidade de exportacdo para o mesmo. Conforme explicado anteriormente, as

necessidades do mercado externo sao identificadas pela empresa que deseja exportar
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e, a partir disso, € elaborada a estratégia de exportacdo. De forma complementar, de
acordo com o entrevistado E, o mercado de destino deve ser avaliado a partir de suas
barreiras tarifarias e nao-tarifarias, sendo considerados também fatores como precos,
licenciamentos, restricbes de produtos, matérias-primas ou componentes, entre
outros.

Os “recursos financeiros” foram citados pelos entrevistados B e D como sendo
uma variavel que determina os FCS na exportacdo. De acordo com o entrevistado B,
os recursos financeiros determinam o curso estratégico das aces das empresas. De
forma complementar, segundo o entrevistado D, essa varidvel influencia nos custos
logisticos que, por sua vez, constituem um fator critico de sucesso.

Por fim, o diagnostico da empresa foi mencionado pelos entrevistados B e E.
De acordo com o entrevistado B, a analise do gestor a respeito da real capacidade de
exportacdo da empresa é relevante e permite definir fatores como a estratégia correta
de exportacdo, possiveis contratacdes de profissionais terceirizados para auxiliar no
processo de exportacao, entre outros. Complementarmente, segundo o entrevistado
E, o diagndstico da empresa deve ser feito de forma extremamente especifica,
levando em conta 0 momento, o produto a ser exportado, a capacidade de exportacao
da empresa, entre outros fatores.

Conforme os entrevistados C, D e F, a adequacdo dos FCS de acordo com a
situacdo encontrada se da através de sua adaptacdo as circunstancias externas.
Segundo o entrevistado C, fatores externos como mudancas cambiais e acordos
comerciais, por serem incontrolaveis, demandam a adaptacdo dos FCS. De forma
complementar, o entrevistado F afirmou que é necessario estar atento a situacdo do
mercado e adaptar os fatores criticos de sucesso ao comportamento do mesmo. Por
fim, de acordo com o entrevistado D, a aplicacdo bem-sucedida de um produto a um
determinado mercado se traduz em sua adequagao a esse mercado.

No total, foram citadas trés variaveis diferentes que determinam os fatores
criticos de sucesso na exportacdo e quatro formas de adequacéo dos FCS de acordo
com o tipo de situacdo. Os Quadros 11 e 12 apresentam a sintese das respostas

obtidas dos entrevistados.
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Entrevistados Soma
Variaveis que determinam FCS na exportacéo
cC|D E
Diagnéstico e estratégia de exportacdo individualizada X | X[ X] X 4
Mercado de destino X | X]| X 4
Recursos financeiros X X 2
Soma 2|3 2 10

Fonte: Autoria propria (2024).

Conforme se observa no Quadro 11, quatro dos cinco entrevistados que

acreditam que os FCS variam conforme o tipo de cenario encontrado citaram a

necessidade de uma estratégia de exportacao individualizada e as caracteristicas do

mercado de destino como as principais variaveis que determinam FCS na exportacéo.

Além disso, a disponibilidade de recursos financeiros foi citada por dois entrevistados.

Complementando a andlise das variaveis determinantes dos FCS, o Quadro 12

apresenta os principais elementos que determinam a adequacéo dos FCS.

Quadro 12. Adequacéo de FCS de acordo com a situacdo encontrada

Entrevistados Soma
Adequacédo de FCS de acordo com o tipo de situacao
C|ID|E
Adaptados de acordo com fatores externos X | X 3
Adaptados de acordo com fatores internos 1
Adequados de acordo com a estratégia comercial X 1
Adequados de acordo com o processo individualizado de X 1
exportacdo
Soma 111 1 6

Fonte: Autoria propria (2024).
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Conforme se observa no Quadro 12, dos quatro elementos que determinam a
adequacao dos FCS, um foi citado por trés entrevistados e os demais foram citados
por apenas um entrevistado. Esse resultado evidencia a necessidade de adaptacao
dos FCS na exportacdo de acordo com fatores ambientais externos, segundo a
percepcéao dos entrevistados.

Além disso, confrontando os resultados apresentados no Quadro 11 e no
Quadro 12, percebe-se que a maioria dos entrevistados que acreditam que os FCS
variam conforme o tipo de cenério encontrado citaram a necessidade da realizagdo
de um diagndéstico e da elaboracdo de uma estratégia de exportacéo individualizada,
de acordo com as caracteristicas do mercado. Isso ressalta a importancia de
adaptacdo dos FCS e de compatibilizacdo de variaveis internas e externas na

elaboracao dos planos de exportagao.

4.1.5. Critérios de avaliacdo do desempenho exportador

A quinta questdo presente no roteiro de entrevistas buscou analisar a forma de
avaliacdo do desempenho exportador das empresas. Os entrevistados A, C e F ndo
forneceram respostas validas.

Conforme o entrevistado B, a insercdo no mercado externo (nimero de paises
atendidos) é um critério quantitativo utilizado pelas empresas para avaliar o seu
desempenho exportador. De acordo com ele, é possivel uma empresa desenvolver,
por exemplo, dois a trés paises por ano e, em cinco anos, ter se inserido em dez a
guinze mercados estrangeiros. O entrevistado B também citou a receita de exportacao
como sendo outro critério quantitativo de avaliagdo do desempenho exportador.

Ja de acordo com o entrevistado D, a quantidade de cotacdes realizadas e o
valor gerado por essas cotacfes sdo os critérios de avaliagdo do desempenho
exportador. O primeiro fator pode ser questionado, uma vez que somente as cotagoes,
isoladamente, podem nao gerar resultado efetivo em termos de faturamento e lucro.
Além disso, o valor gerado pelas cotacdes realizadas, citado pelo entrevistado D,
corresponde a propria receita de exportacao, citada pelo entrevistado B.

Por fim, segundo o entrevistado E, os critérios de avaliacdo do desempenho
exportador podem ser caracterizados por indicadores financeiros, como volume de

vendas (ou receita de exportacdo), evolucdo da receita de exportacao,
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representatividade da receita de exportagdo em relagéo ao faturamento total e lucro
das operacdes de exportacao.
No total, foram citados seis critérios de avaliacdo do desempenho exportador,

conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13. Critérios de avaliacdo do desempenho exportador

Entrevistados Soma
Critérios de avaliacdo do desempenho exportador
A B C|D]|E F
Receita de exportagéo X X | X 3
Evolucéo da receita de exportacéo X 1
Receita de exportacdo em relacdo ao faturamento total X 1
NuUmero de paises atendidos X 1
Lucro das operacdes X 1
Quantidade de cotages realizadas X 1
Soma 2 2| 4 8

Fonte: Autoria propria (2024).

Entre os seis critérios de avaliacdo apresentados no Quadro 13, destaca-se a
receita de exportacao, que foi citada por trés entrevistados. Observa-se, também, que
a maioria dos demais fatores apresentam-se relacionados a este primeiro, sendo
variagbes do mesmo, no caso da evolugcdo da receita de exportagcdo e de sua
representatividade em relacdo ao faturamento total; uma consequéncia do mesmo, no
caso do lucro obtido com exportacBes; ou um pré-requisito para a receita de
exportacao, no caso das cotacdes realizadas.

Complementando esses fatores relacionados com o faturamento, um
entrevistado citou o nimero de mercados atendidos, que € uma medida importante da
diversificacdo da atividade, o que evidencia maior desenvolvimento da cultura
exportadora e permite a diluicdo do risco. De forma geral, pode-se afirmar que a
maioria dos critérios citados envolve indicadores econdmicos, refletindo o fato de que,
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na visdo dos entrevistados, um processo de exportagdo com bom desempenho é

aguele que agrega valor para a empresa na forma de mais capital.

4.1.6. Influénciados FCS no desempenho exportador

A penultima questéo do roteiro de entrevistas buscou identificar a influéncia dos
FCS no desempenho exportador. De acordo com os entrevistados C, D e F, o
conhecimento do processo de exportacdo leva a exportacbes bem-sucedidas.
Segundo o entrevistado C, profissionais qualificados, com conhecimento de processos
e de outros fatores, como linguas estrangeiras, sdo FCS para a exportacdo. De forma
complementar, de acordo com o entrevistado D, funcionarios com conhecimento do
processo de exportacdo sao capazes de realizar corretamente todas as etapas do
processo. Por fim, o entrevistado F afirmou que o conhecimento acumulado de
exportacao favorece a realizagcdo de novos processos de exportacao e portas para o
desenvolvimento de produtos adaptados a mercados externos.

Na opinido dos entrevistados B e E, capacidade de gestdo e funcionarios
competentes também levam a exportacdes bem-sucedidas. Segundo o entrevistado
B, a organizacao operacional na exportacao gera confianga que, por sua vez, leva a
relacbes duradouras com clientes, garantindo o sucesso exportador continuo. De
forma complementar, conforme o entrevistado E, uma empresa com boa gestédo e
colaboradores competentes consegue tomar decisbes mais adequadas em relacao
aos processos de exportacdo. Por fim, segundo os entrevistados A e C, o
planejamento e a organizacao sao fatores criticos de sucesso internos na exportacao.
De acordo com eles, € necessario investir em ambos para exportar de forma bem-
sucedida.

No total, foram citados sete FCS que influenciam o desempenho exportador. A

sintese dos resultados € apresentada no Quadro 14.
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Quadro 14. Influéncia dos FCS no desempenho exportador

Entrevistados Soma
FCS que influenciam o desempenho exportador
A B C|D]|E F
Planejamento, Organizacdo e Gestéo X | X | X X 4
Conhecimento do processo de exportacéo X | X X 3
Funcionarios qualificados e competentes X X 2
Recursos financeiros X 1
Desenvolvimento e disseminagédo da cultura exportadora X 1
Pesquisas de mercado X 1
Produtos de qualidade e adaptados a mercados externos X 1
Soma 2 2 212 |3 2 13

Fonte: Autoria propria (2024).

Quanto aos FCS que influenciam o desempenho exportador, dos sete fatores
apresentados no Quadro 14, destacam-se as capacidades gerenciais (planejamento,
organizacao e gestao), citadas por quatro entrevistados, seguidas do conhecimento
do processo de exportacdo, com trés citacbes, e da existéncia de funcionérios
gualificados e competentes, fator mencionado por dois entrevistados. Portanto,
destacam-se as capacidades gerenciais, tanto em termos gerais quanto especificos
para a exportacdo. Esse fator, que pode ser explicado pelo porte e grau de maturidade
das empresas atendidas pelo PEIEX e sdo complementados por fatores mais
especificos, cada um deles citado por um entrevistado.

4.1.7. Recomendacfes para melhorar o desempenho exportador a partir dos
FCS

A Ultima questdo do roteiro de entrevistas buscou identificar recomendagdes
para melhorar o desempenho exportador das empresas a partir dos FCS. A

contratacdo de profissionais qualificados foi recomendada pelos entrevistados B, D e
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F. De acordo com os entrevistados B e D, esses profissionais podem ser tanto
funcionarios da empresa como consultores externos. De forma complementar, o
entrevistado F afirmou que seu engajamento com a empresa é fundamental para que
realmente busquem formas de fazer a organizagao crescer.

A pesquisa de mercado também foi uma recomendagdo mencionada por trés
entrevistados (C, D e E). Conforme o entrevistado C, a pesquisa de mercado € uma
ferramenta imprescindivel para que a exportacdo seja bem-sucedida. A partir do
estudo de mercado, € possivel identificar as caracteristicas especificas do pais para
0 qual se deseja exportar e, a partir disso, planejar o processo de exportagao.
Complementarmente, de acordo com o entrevistado D, a pesquisa de mercado
permite identificar se o produto a ser exportado é realmente competitivo naquele lugar
e, segundo o entrevistado E, o monitoramento de mercados externos permite a
adaptacdo do produto conforme o mercado sofre transformacgfes. Além disso, a
pesquisa de mercado pode orientar a escolha de canais de distribuicdo, o
mapeamento de riscos e o monitoramento de clientes.

Por fim, o financiamento para exportacéo foi citado pelos entrevistados A e F.
O entrevistado A recomendou que empresas com experiéncia em mercados externos
e interessadas em melhorar seu desempenho exportador procurem financiamentos
governamentais como forma de trazer “tranquilidade” para o fluxo de caixa e estimular
0 crescimento da organizacdo. Complementarmente, segundo o entrevistado F,
politicas de apoio sdo recomendaveis em virtude das oportunidades que apresentam,
tanto em termos de incentivos financeiros e fiscais quanto em participagdo em feiras
internacionais e visitas de prospeccao de novos mercados.

No total, foram citadas oito diferentes recomendacdes para melhorar o

desempenho exportador. A sintese dos resultados € apresentada no Quadro 15.

Quadro 15. Recomendaces para melhorar o desempenho exportador das empresas a partir dos FCS

(continua)
Entrevistados Soma
Recomendagdes para melhorar o desempenho
exportador
A|B|C|D]|E F
Contratacdo de profissionais qualificados X X X 3
Pesquisa de mercado X | X ]| X 3
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(conclusao)

Financiamento para exportagéo X X 2
Autoanalise/automonitoramento da empresa X 1
Avaliacdo da capacidade exportadora X 1
Monitoramento das operac¢fes da organizacdo X 1
Checagem de custos X 1
Investimento em branding/valor da marca X 1
Soma 3 2 113 2 2 13

Fonte: Autoria propria (2024).

Das oito recomendacdes apresentadas no Quadro 15, duas foram citadas por
trés entrevistados; uma foi citada por dois entrevistados; e as cinco restantes foram
citadas por somente um entrevistado. Embora seja possivel identificar as
recomendagdes que possam ser consideradas “principais” a partir do numero de
vezes que foram mencionadas pelos entrevistados, em um panorama geral, todos 0s
fatores citados podem ser considerados importantes para que as empresas melhorem

0 seu desempenho exportador.

4.2. DISCUSSAO

Nesta sec¢do, é elaborada a discussao dos resultados, sendo explorados os
pontos de convergéncia e de divergéncia entre as entrevistas e a revisao sistematica
de literatura. Nesse sentido, o Quadro 16 apresenta os FCS que possuem relacao
positiva e significante com os indicadores de avaliacdo do desempenho exportador,

de acordo com a literatura, e os compara com 0s resultados das entrevistas.
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Quadro 16. Convergéncia entre a literatura e as entrevistas guanto aos FCS na exportacéo

Fatores Criticos de Sucesso na

~ N&ao citados nas entrevistas Citados nas entrevistas
Exportacao

1 - Pesquisa de mercado e
avaliagcdo da concorréncia
2 - Integracdo interna
3 - Conhecimento de custos
4 - Conhecimento de processos
de exportacao
5 - Cultura exportadora
6 - Recursos financeiros
7 - Planejamento e
Organizacao

Nao citados na literatura -

1 - Networking 1 - Conhecimento e/ou
2 - Investimento externo experiéncia acumulada no
privado na empresa mercado internacional e
exportadora compromisso de longo prazo
3 - Tamanho da empresa com exportacdes
4 - Inovacgéo de produtos 2 - Estratégia de exportagao
Citados na literatura 5 - Nivel de concorréncia no 3 - Gestéo competente
mercado doméstico 4 - Qualidade do produto
6 - Lideranga em custos e 5 - Politicas governamentais e
precos competitivos programas de apoio a
7 - CertificacOes de garantia de exportacdes
qualidade 6 - Qualificacdo dos gestores e
8 - Tecnologia avancada funcionarios

Fonte: Autoria propria (2024).

Conforme se observa no Quadro 16, os FCS convergentes entre a literatura e
0s especialistas entrevistados foram o conhecimento e/ou experiéncia acumulada no
mercado internacional e compromisso de longo prazo com exportacdes, a estratégia
de exportacdo, a gestdo competente, a qualidade do produto, as politicas
governamentais e programas de apoio a exportacdes, e a qualificacdo dos gestores e
funcionérios.

De acordo com Cabral e Junior (2006), o conjunto dos fatores formados pela
experiéncia acumulada no mercado internacional, pela estratégia de exportacao e
pela gestdo competente levou ao desempenho exportador bem-sucedido no grupo de
organizacfes por eles estudado - empresas cearenses de pequeno e médio porte.
Segundo Litvin e Coser (2014), que estudaram os fatores-chave para a exportacao
bem-sucedida de produtos agroalimentares na Moldavia, a qualidade do produto esta
diretamente relacionada ao bom desempenho de vendas de exportagéo. Safari, Saleh
e Ismail (2022), por sua vez, apos analisarem empresas cataris de pequeno e médio
porte, verificaram que programas de apoio a processos exportadores e politicas

governamentais melhoram o desempenho exportador. Por fim, de acordo com
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Maldifassi e Caorsi (2014), empresas com gestores e funcionarios qualificados obtém
melhores resultados em seus processos de vendas para o mercado externo. Os
referidos autores chegaram a essa conclusdo apds estudarem o desempenho
exportador bem-sucedido de empresas chilenas de pequeno e médio porte.

Nas entrevistas, os FCS convergentes entre a literatura e os especialistas
entrevistados foram citados, em sua maioria, por dois a trés profissionais. Assim, sdo
necessarios mais estudos para estabelecer um comparativo mais concreto entre a
revisdo de literatura e as opinides de profissionais que trabalhem com o processo de
exportagao.

Ja os fatores networking, investimento externo privado na empresa
exportadora, tamanho da empresa, inovacao de produtos, nivel de concorréncia no
mercado domeéstico, lideranca em custos e precos competitivos, certificacbes de
garantia de qualidade, e tecnologia avancada, apesar de bastante recorrentes na
literatura, ndo foram mencionados nas entrevistas. Segundo Gumede e Rasmussen
(2002), o networking e o investimento externo privado nas empresas exportadoras
foram alguns dos FCS responsaveis por um bom desempenho exportador de
pequenas empresas sul-africanas. J4 para Huang et al. (2008), o tamanho da
empresa, a inovacdo de produtos, o nivel de concorréncia no mercado domestico e a
tecnologia avancada foram alguns dos fatores criticos determinantes para o sucesso
exportador de empresas chinesas. Por fim, segundo Gjekanovikj, Athanasios e
Konstantinos (2015), a lideranca em custos e pre¢cos competitivos e as certificacdes
de garantia de qualidade foram alguns dos FCS que influenciaram o bom desempenho
exportador de produtores gregos de azeite de oliva.

E possivel que esses fatores criticos de sucesso ndo tenham sido mencionados
nas entrevistas devido a natureza das organizacdes atendidas pelos técnicos do
PEIEX, compostas, em sua quase totalidade, por pequenas e microempresas
iniciantes no processo de exportacdo. Dessa forma, é possivel que um estudo
englobando empresas de médio e/ou grande porte pudesse apresentar resultados
diferentes, possivelmente havendo uma maior convergéncia de FCS entre a literatura
e os resultados da pesquisa de campo.

Além disso, é possivel observar também fatores que emergiram das entrevistas
e que ndo foram identificados como sendo relevantes na revisdo sistematica da

literatura. Entre eles, podem ser citados fatores como pesquisa de mercado e
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avaliacdo da concorréncia, integracdo interna, conhecimento de custos e de
processos de exportacao, cultura exportadora, recursos financeiros, planejamento e
organizacao. Isso pode ser explicado pelo fato de que existe uma grande diversidade
de variaveis envolvidas na exportagao, as quais se traduzem em varios FCS.

Quanto aos indicadores utilizados para avaliar o desempenho exportador, o
Quadro 17 apresenta os fatores identificados na revisdo sistematica de literatura e os

compara com os resultados das entrevistas.

Quadro 17. Convergéncia entre a literatura e as entrevistas quanto aos indicadores de desempenho
exportador

Indicadores de Desempenho

Nao citados nas entrevistas Citados nas entrevistas
Exportador

1 - Quantidade de cotacbes
Nao citados na literatura - realizadas
2 - Lucro das operacdes

1 - Receita de exportacdo e suas
variagdes (evolugdo das
1 - Tempo de atuacdo no exportacdes e representatividade
mercado externo no faturamento total)
2 - Numero de mercados
atendidos

Citados na literatura

Fonte: Autoria propria (2024).

Conforme se observa no Quadro 17, os IDE convergentes entre a literatura e
0s especialistas foram a receita de exportacao, incluindo algumas variacdes citadas
pelos entrevistados como sua evolucéo e sua representatividade no faturamento total,
e 0 numero de mercados atendidos. Huang et al. (2008) utilizaram a receita de
exportacdo como critério principal para avaliar o desempenho de empresas
exportadoras chinesas. Ja o crescimento das exportacdes foi utilizado como um dos
principais indicadores no estudo de Rock e Ahmed (2008) sobre a relacdo entre
fatores criticos de sucesso e o desempenho exportador de empresas chilenas. Por
fim, o nUmero de mercados atendidos foi um indicador usado por Beleska-Spasova,
Glaister e Stride (2012) em seu artigo que estudou exportadores britanicos.

Por outro lado, o indicador tempo de atuacdo no mercado externo, apesar de
bastante recorrente na literatura, sendo citado por autores como Safari, Saleh e Ismail
(2022) e Galati et al. (2017), no foi mencionado nas entrevistas. E possivel que esse
IDE ndo tenha sido mencionado nas entrevistas devido ao perfil de empresas

atendidas pelos técnicos do PEIEX, as quais sdo predominantemente micro e
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pequenas empresas que desejam iniciar seus processos de exportagéo, néo tendo,
portanto, muita experiéncia no mercado internacional.

Por fim, € possivel observar também dois indicadores que emergiram das
entrevistas e que n&o foram identificados como sendo relevantes na revisédo
sistematica da literatura: i) a quantidade de cotacdes realizadas; e ii) o lucro das
operacdes de exportacdo. A adequacao do primeiro indicador pode ser questionada,
uma vez que a simples realizacdo de cotacdes pode ndo ser suficiente para uma
performance exportadora efetiva. Portanto, pode-se considerar mais adequada a
medicao da receita de exportacdo como resultado da atividade comercial da empresa
no mercado externo. Quanto ao segundo indicador, pode-se afirmar que o lucro das
operacfes de exportacdo tende a aumentar conforme aumenta a receita de
exportacdo, existindo certa correlagdo entre esses indicadores. A auséncia desse
indicador na literatura pode ser explicada, também, pelo fato de se tratar de um dado
sensivel e mais dificil de ser obtido. Portanto, pode-se perceber certa convergéncia
entre a literatura e as entrevistas tanto em relacdo aos fatores criticos de sucesso

guanto em relacdo aos indicadores de desempenho exportador.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho de concluséo de curso procurou analisar os fatores criticos de
sucesso na exportacédo de empresas da regido nordeste do Rio Grande do Sul pela
Otica de técnicos do programa PEIEX. Para possibilitar o alcance desse objetivo geral,
foram definidos os seguintes objetivos especificos: identificar na literatura os principais
fatores criticos de sucesso relacionados a exportacdo; analisar a percepcdo dos
técnicos do programa PEIEX quanto aos FCS na exportacdo; comparar os FCS
elencados pelos entrevistados com 0s presentes na literatura; e explorar a visdo dos
entrevistados quanto a possivel relacdo entre os FCS e o desempenho exportador
das empresas participantes do programa PEIEX.

Nos capitulos 2 (referencial tedrico) e 4 (resultados), foi possivel identificar os
principais fatores criticos de sucesso na exportacdo por meio da revisdo sistemética
da literatura e de entrevistas realizadas com técnicos do programa PEIEX, bem como
realizar uma analise comparativa entre ambos, identificando pontos de convergéncia
e divergéncia. Além disso, também foi possivel explorar a visdo dos profissionais
guanto a possivel relacdo entre os FCS e o desempenho exportador das empresas
participantes do programa PEIEX. Dessa forma, foram atingidos todos os objetivos
especificos do trabalho, o que permitiu também o alcance do objetivo geral.

Como conclusdes, pode-se afirmar que o conhecimento e experiéncia
acumulada no mercado internacional, o compromisso de longo prazo com
exportacoes, a estratégia de exportacdo, a capacidade de gestéo, a qualificacdo dos
gestores e funcionérios, a qualidade do produto e as politicas governamentais e
programas de apoio a exportacdes, por terem sido citados tanto na revisdo de
literatura quanto pelos técnicos entrevistados, podem ser considerados 0s principais
FCS nas exportacdes. Isso sugere que uma empresa que deseje ser bem-sucedida
em seus processos de exportacdo deve ser competente de uma forma integrada,
possuir um produto de qualidade, bons gestores e colaboradores, capacidade de
gestdo, conhecimento do processo de exportacdo e condicbes de aproveitar
programas de apoio a exportagdes e oportunidades de financiamento externo.

Em termos gerais, observa-se a predominancia de fatores relacionados a

competéncia gerencial, sugerindo que uma boa administragdo da organizagéo, tanto
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em termos gerais quanto especificos de exportacdo, é essencial para o desempenho

exportador.

5.1. IMPLICACOES GERENCIAIS

Com base nas conclusfes apresentadas na secdo anterior, pode-se afirmar
gue as principais implicacdes gerenciais deste trabalho dizem respeito a identificacao
dos fatores criticos de sucesso na exportacdo. A partir do conhecimento desses
fatores, as empresas podem estabelecer prioridades e planos de acbes que
possibilitem aprimorar seu desempenho exportador.

Assim, recomenda-se que administradores procurem implementa-los em suas
empresas, observando a predominancia de FCS relacionados a gestao. De acordo
com Gomes (2020), empresas bem-sucedidas devem saber planejar, decidir com
antecedéncia suas metas e objetivos, e as atividades que devem ser realizadas para
atingi-los - e a importancia do administrador é vital para a implementacdo desses
processos. Dessa forma, os fatores conhecimento e experiéncia acumulada no
mercado internacional, compromisso de longo prazo com exportacdes, estratégia de
exportacdo e gestdo competente devem ser observados em nivel gerencial para o

alcance do desempenho exportador desejado.

5.2.  LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Apesar de suas contribuicdes, algumas limitacdes do presente estudo devem
ser ressaltadas. Inicialmente, deve-se ter em mente que os resultados obtidos e
analisados na pesquisa de campo se referem a uma amostra qualitativa, referindo-se
as opinides dos seis técnicos do programa PEIEX entrevistados. Além disso, ao
concluir este trabalho, percebe-se que o campo de pesquisa sobre fatores criticos de
sucesso ha exportacdo de empresas no nordeste do Rio Grande do Sul ainda estd em
construgdo. Desse modo, espera-se que esta pesquisa possa ser continuada e
aprofundada. Nesse sentido, sugere-se que pesquisas futuras usem instrumentos
guantitativos de coleta de dados para uma populacdo que abranja as empresas
exportadoras do nordeste do Rio Grande do Sul, ou mesmo de outras regides, com o

proposito de tracar um perfil geral atualizado a respeito de suas opinides sobre 0s
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principais FCS na exportacdo. Estudos qualitativos e comparativos entre técnicos do
programa PEIEX e empresarios também se qualificam como sugestdes, com o intuito

de proporcionar um entendimento mais aprofundado do tema sob oticas diversas.



78

REFERENCIAS

ADU-GYAMFI, Nicholas; KORNELIUSSEN, Tor. Antecedents of export performance:
the case of an emerging market. International Journal of Emerging Markets, v. 8,
ed. 4, p. 354-372, 2013.

ALBERTIN, A. L. Administracdo de Informatica: Funcdes e Fatores Criticos de
Sucesso. Sao Paulo: Grupo GEN, 2009.

ARUN, K.; OZMUTLU, S. Y. The effect of environmental competitiveness, customer
and competitor orientation on export performance. Journal of Business & Industrial
Marketing, 4 jul. 2023.

BABAKUS, E.; YAVAS, U.; HAAHTI; A. Perceived uncertainty, networking and export
performance: A study of Nordic SMEs. European Business Review, v. 18, ed. 1, p.
4-13, 2006.

BARDIN, L. Analise de conteudo. Lisboa: Persona, 1977.

BARDY, D.L.; BEARDEN, W.O. The Effect of Managerial Attitudes on Alternative
Exporting Methods. Journal of International Business Studies, v. 10, n. 3, p. 79-84,
1979.

BELESKA-SPASOVA, E.; GLAISTER, K. W.; STRIDE, C. Resource determinants of
strategy and performance: The case of British exporters. Journal of World Business,
v. 47, ed. 4, p. 635-647, 2012.

CABRAL, J. E. de O.; JUNIOR, L. A. da S. Sucesso exportador: influéncia da
orientacdo estratégica, atitude e capacidade gerencia. RAM - Revista de
Administracdo Mackenzie, v. 7, ed. 4, p. 142-167, 28 jun. 2006.

CAMARA DE INDUSTRIA, COMERCIO E SERVICOS DE CAXIAS DO SUL — CIC
CAXIAS. Desempenho da economia de Caxias do Sul: junho de 2023. Disponivel
em: https://conteudo.ciccaxias.org.br/desempenho-economico-junho-2023. Acesso
em: 27 ago. 2023.

CAVUSGIL, S. T.; KNIGHT, G.; RIESENBERGER, J. R. Neg6cios internacionais:
estratégia, gestdo e novas realidades. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

CIGNACCO, B. R. Fundamentos de Comércio Internacional para Pequenas e
Médias Empresas. Sao Paulo: Saraiva, 2008.

CRANDALL, R. E.; CRANDALL, W. R. New Methods of Competing in the Global
Marketplace: Critical Success Factors from Service and Manufacturing. Estados
Unidos da América: CRC Press, 2008.

DANIEL, D. R. Management Information Crisis. Harvard Business Review, Sept./Oct.
1961.


https://conteudo.ciccaxias.org.br/desempenho-economico-junho-2023

79

DERESKY, H. Administracdo Global: Estratégica e Interpessoal. Brasil: Bookman,
2003.

DOOLE, I.; GRIMES, T.; DEMACK, S. An exploration of the management practices
and processes most closely associated with high levels of export capability in SMEs.
Marketing Intelligence & Planning, v. 24, ed. 6, p. 632-647, junho de 2006.

DRESSLER, M. Managing export success — An empirical picture of German wineries’
performance. BIO Web of Conferences, v. 5, 1 jul. 2015.

DRESSLER, M. The German Wine Market: A Comprehensive Strategic and Economic
Analysis. Beverages, v. 4, ed. 1, 21 nov. 2018.

ERDIL, T. S.; OZDEMIR, O. The Determinants of Relationship Between Marketing Mix
Strategy and Drivers of Export Performance in Foreign Markets: An Application on
Turkish Clothing Industry. Procedia - Social and Behavioral Sciences, v. 235, p.
546-556, 24 nov. 2016.

EVROSIMOVSKA, T.; GRAHAM, W.; NEUERT, J. Critical success factors and risks
for internationalization of SMEs: Comparison between developed and developing
countries. 12th Annual Conference of the EuroMed Academy of Business:
Business Management Theories and Practices in a Dynamic Competitive
Environment. Grécia: EuroMed Press, 2019.

FRAPORTI, S.; GIACOMELLI, G.; FONSECA, J. R. Logistica internacional. Sao
Paulo: Grupo A, 2018.

FREEMAN, J.; STYLES, C. Does location matter to export performance?.
International Marketing Review, v. 31, ed. 2, p. 181-208, 2014.

GAJEWSKI, P.; TCHOREK, G. What drives export performance of firms in Eastern
and Western Poland? European Planning Studies, v. 25, ed. 12, p. 2250-2271, 11
jul. 2017.

GALATI, A. et al. Internal resources as tools to increase the global competition: the
Italian wine industry case. British Food Journal, v. 119, ed. 11, p. 2406-2420, 4 maio
2017.

GIL, A. C. Como Fazer Pesquisa Qualitativa. Sado Paulo: Grupo GEN, 2021.
GJEKANOVIKJ, A.; ATHANASIOS, B.; KONSTANTINOS, R. Export Success Factors
for Table Olives: The Perception of Greek Exporting Firms. Procedia Economics and
Finance, v. 33, p. 584-594, 2015.

GOMES, L. Importancia do Administrador. Sao Paulo: Clube de Autores, 2020.
GUMEDE, V.; RASMUSSEN, K. Small manufacturing enterprises and exporting in

South Africa: a preliminary assessment of key export success factors. Journal of
Small Business and Enterprise Development, v. 9, ed. 2, p. 162-171, 2002.



80

GUNTHER, H. Pesquisa Qualitativa Versus Pesquisa Quantitativa: Esta E a Questio?
Psicologia: Teoria e Pesquisa, v. 22, ed. 2, p. 201-210, 2006.

HALL, R. E.; LIEBERMAN, M. Microeconomia: principios e aplicacdes. Sado Paulo:
Cengage Learning Brasil, 2012.

HANDOYO, S. et al. Critical success factors for the internationalization of small—
medium enterprises in Indonesia. Cogent Business & Management, v. 8, ed. 1, 25
abr. 2021.

HILL, H. Export Success Against the Odds: A Vietnamese Case Study. World
Development, Gra-Bretanha, v. 28, ed. 2, p. 283-300, 2000.

HUANG, C. et al. Determinants of exports in China: a microeconometric analysis. The
European Journal of Development Research, v. 20, ed. 2, p. 299-317, junho de
2008.

IBEH, K. I. N. Furthering export participation in less performing developing countries:
The effects of entrepreneurial orientation and managerial capacity factors.
International Journal of Social Economics, v. 31, ed. 1/2, p. 94-110, 2004.

JAHIEL, M.; ANDREAS, C.; PENOT, E. Experience from fifteen years of Malagasy
lychee export campaigns. Fruits, v. 69, ed. 63, p. 1-18, 2014.

KARIPIDIS, P.; CHRYSOCHOU, P.; KARYPIDOU, I. The importance of relationship
characteristics in the export performance of food firms. British Food Journal, v. 122,
ed. 4, p. 1305-1320, 2020.

KINGSBURY, D.; MABBETT, J. Argentine wine exports on the rise. Wine Industry
Journal, v. 22, ed. 5, p. 66-68, setembro/outubro 2007.

LIMA, F. da S. Anélise dos fatores criticos de sucesso na exportagdo: um estudo
de empresas do setor metal-mecénico da Serra Gaucha. 2023. 63 f. TCC (Graduac&o)
- Curso de Bacharelado em Comeércio Internacional, Universidade de Caxias do Sul,
Caxias do Sul, 2023.

LITVIN, A.; COSER, C. Competitiveness and Quality of Agrifood Products - Key
Factors for the Success of Export Promotion. Scientific Papers Series Management,
Economic Engineering in Agriculture and Rural Development, v. 14, ed. 3, p. 147-
154, 2014.

MAIA, J. de M. Economia Internacional e Comércio Exterior. S&o Paulo: Grupo
GEN, 2020.

MALDIFASSI, J. O.; CAORSI, J. C. Export success factors of small- and medium-sized
firms in Chile. Journal of Small Business and Enterprise Development, v. 21, ed.
3, p. 450-469, 2014.

MCCONNELL, J. E. The Export Decision: An Empirical Study of Firm Behaviour.
Economic Geography, v. 55, n. 3, p. 171-83, 1979.



81

MICROEMPA. 2023. Disponivel em: https://microempa.com.br/. Acesso em: 27 ago.
2023.

MINERVINI, N. O Exportador. 7 ed. Portugal: Grupo Almedina, 2019.

MORENO, M2 del V. F.; GARCIA-PARDO; I. P.; PERLINES, F. H. Factores
determinantes del éxito exportador. El papel de la estrategia exportadora en las
cooperativas agrarias. CIRIEC-Espafia, Revista de Economia Publica, Social y
Cooperativa, ed. 63, p. 39-64, 2008.

MRE, Ministério das Relacdes Exteriores. Exportacdo Passo a Passo. Brasilia: 2011.
Disponivel em:
https://www.gov.br/empresas-e-negocios/pt-br/invest-export-brasil/arquivos-e-
imagens/PUBEXxportPassoPass02012.pdf/view . Acesso em: 18 set. 2023.

PARHIZKAR, O.; MILLER, C. R.; SMITH, R. L. Private sector development
implications of the export performance determinants of U.S. small-medium forest
enterprises to Mexico, Europe, and Asia. Forest Policy and Economics, v. 12, p.
387-396, 2010.

ROCKART, J. F. Chief executives define their own data needs. Harvard Business
Review, v. 57, n. 2, p. 81-93, Mar./Apr. 1979.

ROCK, J. T.; AHMED, S. A. Relationship Between Success Factors and Chilean Firms'
Export Performance: An Exploratory Study. Latin American Business Review, v. 9,
ed. 1, p. 69-101, 11 out. 2008.

ROUSSEAU, J. A. O ADN da Distribui¢ao. Portugal: Principia Editora, 2016.

ROWARTH, J. et al. Critical success factors when going global: the basic challenge.
Proceedings of the New Zealand Grassland Association, v. 75, p. 45-48, 1 jan.
2013.

RWEHUMBIZA, D. A. International expansion and unobserved heterogeneity in critical
success factors: Empirical evidence from Tanzania and Kenya. African Journal of
Economic and Management Studies, v. 8, ed. 2, p. 235-252, 17 fev. 2017.

SAFARI, A.; SALEH, A. S.; ISMAIL, V. B Al. Enhancing the export activities of small
and medium-sized enterprises in emerging markets. Journal of Business &
Industrial Marketing, v. 37, ed. 5, p. 1150-1166, 2022.

SAMPIERI, R. H.; COLLADO, C. F.; LUCIO, P. B. Metodologia de la investigacion.
4 ed. Iztapalapa: McGrall-Hill, 2006.

SEGALIS, G.; FRANCA, R. de; ATSUMI, S. Y. K. Fundamentos de exportagao e
importacdo no Brasil. Rio de Janeiro: FGV, 2012.

SILVA, L. M. Planejamento estratégico para exportacao: relevancia para inser¢cao
no mercado internacional. 2018. 63 f. TCC (Graduacdo) - Curso de Linguas


https://microempa.com.br/
https://www.gov.br/empresas-e-negocios/pt-br/invest-export-brasil/arquivos-e-imagens/PUBExportPassoPasso2012.pdf/view
https://www.gov.br/empresas-e-negocios/pt-br/invest-export-brasil/arquivos-e-imagens/PUBExportPassoPasso2012.pdf/view

82

Estrangeiras Aplicadas as Negocia¢cfes Internacionais, Universidade Federal da
Paraiba, Jodo Pessoa, 2018.

SPILLER, E. S. Fatores criticos de sucesso: perturbacdes, descontinuidades e
rupturas de tendéncias e sua relagéo com fatos portadores de futuro e eventos futuros.
Revista da Escola Superior de Guerra, v. 30, n. 60, p. 63-78, jan./jun. 2015.

VAZQUEZ, J. L. Comércio Exterior Brasileiro. 11 ed. Sdo Paulo: Grupo GEN, 2015.

WERNECK, P. Comércio exterior e despacho aduaneiro. 4. ed. rev. e aum. Curitiba:
Juruda, 2007.



83

APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

“Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) s&o elementos essenciais para que uma
organizacao seja bem-sucedida em suas empreitadas comerciais - S4o pontos que,
guando avaliados e considerados, garantem o desenvolvimento correto da empresa e
a direcionam para o cumprimento de seus objetivos, assegurando o sucesso do
negécio” (ROUSSEAU, 2016).

Os FCS podem ser classificados em internos (dependentes de a¢des da organizacgéo)

ou externos (dependentes de fatores ambientais e fora do controle da organizacao).

QUESTAO INTRODUTORIA

1. Considerando os conceitos acima, como vocé percebe a importancia dos

fatores criticos de sucesso para o desempenho exportador?

QUESTOES CENTRAIS

2. Na sua opinido, quais sao os principais fatores criticos de sucesso (FCS) nas
exportacdes?
3. Como esses fatores sao administrados pelas organizacdes?
4. Os FCS mudam em func¢éo do tipo de cenario encontrado?
a. Se sim, quais sdo as variaveis que determinam os fatores criticos de
sucesso (tipo de empresa, mercado de destino, etc.)?
b. De que forma os FCS sao adequados a cada tipo de situagéo
empresa/mercado/etc.?
5. Como pode ser avaliado o desempenho exportador das empresas?

6. Na sua opinido, de que forma os FCS influenciam o desempenho exportador?

QUESTAO DE FECHAMENTO

7. Quais séo suas recomendacdes para melhorar o desempenho exportador das

empresas a partir dos FCS?



