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RESUMO

BURTET, Marco Machado. Estratégias de Internacionalizacdo de trés empresas
de médio porte do setor coureiro calgadista do Vale do Rio dos Sinos. 2010.
Monografia de concluséo do cursos MBA International Affairs — Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (Porto Alegre, RS, Brasil) e Ecole Supérieure de Commerce

de Troyes (Troyes, Franca).

Este trabalho busca mostrar como trés empresas do setor coureiro cal¢cadista da
regido do Vale do Rio dos Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul, realizaram seus
processos de internacionalizacdo e como elas adotam estas estratégias nos dias de
hoje. O setor coureiro-calgadista tem um importante espaco no comércio
internacional brasileiro, fazendo com que o Brasil seja um dos principais produtores
e exportadores de calgados no mundo e o Estado do Rio Grande do Sul é o principal
responsavel por essa importante cadeia produtiva. Trata-se esse estudo de uma
pesquisa qualitativa e o método de coleta de dados utilizado foi o estudo de casos
multiplos. Foi possivel identificar que as empresas adentraram no comeércio
internacional para atender a forte demanda dos mercados externos. No momento
das primeiras exportacfes as empresas ndo estavam devidamente preparadas para
esse desafio, porém, nos dias de hoje, tém alto padrdo de qualidade, tecnologia de
producdo e mao-de-obra qualificada, o que faz com que os produtos da regiao
venham a ter um custo médio consideravelmente mais alto que a média nacional e

mundial.

Palavras-Chave: Calcados, Internacionalizacdo de Empresas, Setor Coureiro-
Calcadista, Vale do Rio dos Sinos.
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1 INTRODUCAO

Desde o inicio do processo de globalizacdo mundial, a busca por novos

mercados consumidores tem sido um objetivo em comum das empresas.

A procura por oportunidades em mercados internacionais tornou-se fator
crucial para as empresas que buscam ganhar e manter uma vantagem competitiva

tanto no mercado local, como no mercado estrangeiro. (ANGONESI, 2005)
No setor Coureiro-Calcadista ndo tem sido diferente.

A necessidade de buscar novos mercados e vender os calcados produzidos
na Regido do Vale do Rio dos Sinos surgiu no inicio da década de 1960 com as

primeiras vendas para os Estados Unidos das Sandalias Franciscanas.

Novos mercados foram se abrindo no exterior e o setor prosperou a ponto de
nas ultimas décadas, os calcados brasileiros terem sido um dos mais destacados

mundialmente.

De acordo com a ABICALCADOS (Associacdo Brasileira das Industrias
Calcadistas), os embarques para o exterior vém crescendo anualmente para mais de
uma centena de paises e isso confirma a capacitacdo do setor para atuar nos

mercados estrangeiros.
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O presente estudo tem a intencdo de apresentar as formas como empresas
do setor iniciaram seus processos de internacionalizacdo e as consequéncias deste

processo nos seus resultados atuais.

O trabalho esta estruturado da seguinte maneira: neste capitulo, serdo
abordados a delimitacdo do tema, a definicho do problema, os objetivos que
pretendem ser atendidos com a realizacdo desta pesquisa e, também, a justificativa

para a elaboracéo deste trabalho.

No segundo capitulo serdo abordados os temas referentes a revisao
bibliografica, onde estardo definidos o0s principais conceitos sobre a

internacionalizacado de empresas.

A seguir, no terceiro capitulo, serd exposto o método utilizado durante esta
pesquisa. Esta secao identifica o delineamento de pesquisa, a area e a unidade de
analise do estudo, a técnica de coleta de dados, a técnica de analise dos dados e as

limitacdes do método.

No quarto capitulo, serd apresentado um panorama referente ao setor

estudado, identificando as principais caracteristicas do mesmo.

No capitulo seguinte, serdo efetuadas as analises dos dados pesquisados e
posteriormente, no capitulo seis, serdo apresentadas as consideracfes finais do

estudo, incluindo as limitagcbes do mesmo e sugestdes para novas pesquisas.
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1.1 Delimitacdo do Tema

Uma resposta aos novos desafios impostos pelas recentes e profundas
transformacdes na economia e no comeércio internacional é assim que é definido
segundo Goulart, Brasil e Arruda (1996), o desenvolvimento do processo de
internacionalizacdo de empresas. Entre estes desafios estdo incluidos o rapido
crescimento do mercado financeiro mundial, a desregulamentacdo das economias e

a criacao de novas tecnologias e da unificacdo de espacos regionais.

Devido a necessidade de grande comprometimento das organizagées com 0s
novos mercados que estdo sendo abertos, incluindo a criacdo de estruturas fora do
pais sede, Arruda, Goulart e Brasil (1996, p. 37), consideram que este - o caminho

da internacionalizacéo - “costuma ser um caminho sem retorno”.

Desta maneira, quando uma companhia decide se internacionalizar e adentrar
a mercados estrangeiros, devera analisar essa medida com a maior cautela possivel
a fim de minimizar os erros. Para isso, deve criar procedimentos e definir como ira
desenvolver este processo e também definir a estratégia a ser adotada para que os
objetivos sejam bem sucedidos, sempre buscando maximizar os lucros e minimizar

as possiveis perdas (PIPKIN, 2005).

E neste contexto que se encontram a maioria das pequenas e médias

industrias do setor calcadista no Rio Grande do Sul.

De acordo com a ABICALCADOS, no final dos anos 90, as exportacdes das
empresas desse setor sofreram grande reducédo, devido aos problemas cambiais

enfrentados pela Brasil naquele periodo e a falta de preparo da maioria dos
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produtores para enfrentar a entrada dos concorrentes chineses no mercado
internacional. Portanto, essas empresas tiveram de redefinir suas estratégias e
muitas voltaram sua atencdo para o mercado doméstico para permanecerem
competitivas. Ocorreram muitas faléncias no setor, porém, quem se reestruturou e
se adaptou as novas tendéncias, conseguiu superar a crise. Assim, o setor se
recuperou e, hoje, de acordo com a Associacdo Brasileira das Induastrias de
Calcados, tornou-se um dos mais importantes da economia do pais, participando

inclusive, ativamente do comércio internacional.

Considerando esta andlise, foi delimitado este tema de modo a identificar
quais as estratégias utilizadas por trés empresas de médio porte do setor Coureiro
Calcadistas do Vale do Rio dos Sinos, no Estado do Rio Grande do Sul, na sua

insercado no mercado internacional.

1.2 Definicdo do Problema

Buscar novas oportunidades e novos mercados sdo os atuais desafios para
gue as empresas possam garantir sua competitividade e garantir o seu crescimento

no mercado internacional.

Entretanto, nem sempre se pensou assim, visto que a maioria das empresas,

segundo Kotler (1995, p. 358),

preferiria permanecer em seus negocios domésticos se o mercado fosse
suficientemente grande. Os administradores ndo precisariam aprender a
linguagem e as leis de outro pais, lidar com moedas estranhas e volateis,
enfrentar incertezas e problemas politicos e legais ou ter que redesenhar
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seus produtos para atender as diferentes necessidades e expectativas dos
consumidores. O negocio seria mais facil e seguro.

Entretanto, devido a competitividade dos dias de hoje, de acordo com Cateora
e Graham (2001), a maioria das atividades tem dimensdes globais e é cada vez

menos possivel para as empresas evitar a globalizacdo e a internacionalizacao.

Além disso, segundo Keegan e Green (2000, p. 01) quando citam Jack Welsh,
“s0 havera um parametro para medir 0 sucesso das empresas. a participacdo no
mercado internacional. As empresas bem sucedidas chegardo ao sucesso

encontrando mercados em todo o mundo”.

Além de contribuir para o desenvolvimento das empresas, Boone e Kurtz
(1998, p. 88) afirmam que a internacionalizagdo também “é vital para uma nacao e
para seus homens de negécios por varias razbes: expande mercados, torna
possiveis as economias de producéo e distribuicdo e, permite as empresas explorar

oportunidades de crescimento em outros paises”.

De acordo com Rocha (2003), apds pesquisas realizadas com empresas
brasileiras se concluiu que as mesmas raramente decidem exportar. Elas optam pela
exportacdo devido a saturacdo do mercado interno, incentivos dados pelo governo

ou pedidos inesperados do exterior.

Entre os fatores que acabam inibindo as empresas a adentrarem no mercado
internacional, Rocha (2003) cita entre as principais: inibidores macroeconémicos e
ambientais (crescimento ou recessdo da economia nacional e internacional,

barreiras protecionistas, falta de incentivos crediticios e fiscais do governo e crises
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cambiais nacionais e internacionais), fatores culturais (diferenca de culturas entre

paises e distancia psiquica elevada) e distanciamento geografico entre os mercados.

Para enfrentar estas dificuldades, as empresas devem criar um bom
planejamento e seus administradores devem aprender as estratégias para entrada
no mercado internacional, pelo fato de que estas decisdes, se ndao tomadas da
maneira correta, podem influenciar negativamente no processo de

internacionalizacao das empresas.

Neste contexto podemos incluir as empresas calcadistas brasileiras que
durante muito tempo se encaminharam para o mercado internacional sem o devido
preparo e, com isso, acabaram demorando muito para se consolidar como fortes
exportadores ou sofrendo com revezes da volatilidade e fragilidade da economia

brasileira na década de 90 e inicio dos anos 2000.

Tendo em vista os fatos acima citados, chega-se entdo a seguinte questao de
pesquisa: quais as estratégias utilizadas pelas empresas do setor Coureiro

Calcadista do Vale do Rio dos Sinos para sua inser¢cdo no mercado internacional?

1.3 Objetivos

A seguir sera apresentado o objetivo geral deste trabalho, e os objetivos

especificos.



16

1.3.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem o objetivo principal de apresentar como trés importantes
empresas de médio porte do setor coureiro-cal¢adista do Vale do Rio dos Sinos, no

Rio Grande do Sul, realizaram seu processo de internacionalizagao.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Caracterizar o setor calcadista do Vale do Rio dos Sinos no Estado do Rio

Grande do Sul, e apresentar o seu desempenho exportador nos Ultimos anos;

e Apresentar os destinos finais das exportacoes das empresas do setor nos

ultimos anos;

e Identificar quais as etapas para a internacionalizacdo que foram seguidas
pelas empresas do setor no momento em que iniciaram sua

internacionalizacao.

e Identificar como as empresas estdo estruturadas para enfrentarem a

concorréncia no mercado internacional nos dias de hoje.

1.4 Justificativa

Esta pesquisa se justifica devido a sua relevancia para o setor, pela sua

oportunidade e também pela viabilidade para a realizacdo do mesmao.
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De acordo com Gil (1999), um problema torna-se relevante em termos
cientificos na medida em que o mesmo venha a conduzir a obtencdo de novos

conhecimentos e traga beneficios para a solucdo das questdes pesquisadas.

A internacionalizacdo de empresas brasileiras € um processo recente, Visto
gue ha poucos anos atras, o0 mercado externo era irrelevante para as empresas
locais, pelo fato das fronteiras do pais estarem fechadas para produtos estrangeiros
e também pela alta demanda do mercado interno que, com a falta de produtos

importados, absorvia praticamente toda a producao nacional.

Com a abertura das fronteiras brasileiras, as empresas locais de diversos
setores observaram a oportunidade e a necessidade de expansdo dos seus
mercados para que fosse possivel manter a competitividade e concorrer com 0s

produtos que comecavam a ser importados. (ANGONESI, 2005)

Contudo, apesar das pesquisas ja existentes, ainda é muito pequeno o
namero de estudos sobre estratégias de internacionalizacdo de empresas nos
paises considerados emergentes como o Brasil (GHOSHAL, ET AL, 2000 apud
CASSOL, ALPERSTEDT, LEITE, 2004) e, de acordo com Burpitt e Rondinelli (1998
apud BARBOSA,; SIQUEIRA, 2003), as atuais pesquisas tem se concentrado nas
grandes empresas industriais, ndo dando a devida atencdo as empresas de

pequeno e médio porte.

Devido a esta falta de pesquisas na area de internacionalizacdo em empresas
de pequeno e médio porte do setor coureiro-calcadista € que este trabalho torna-se
relevante, pois procura identificar as estratégias de internacionalizacdo de empresas

de médio porte do setor cal¢cadista do Vale do Rio dos Sinos.
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O setor estudado tem sido muito atuante no comércio internacional brasileiro,
visto que, atualmente, a grande maioria dos produtores tem linhas de sua producéao

voltadas ao mercado externo.

Devido a este fato, esta pesquisa mostra-se oportuna, pois ao mostrar como
as empresas do setor calcadista realizam sua insercdo nos mercados internacionais
espera-se que motive outras empresas a se sentirem aptas a expandirem seus

mercados e a contribuirem para o crescimento do comeércio exterior brasileiro.

Por fim, Gil (1999) afirma que muitas vezes a escolha de um problema é
determinada ndo por sua relevancia, mas pela oportunidade que oferece em

determinadas situacoes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo faz-se referéncia a literatura que d4 embasamento teorico a
esta pesquisa. Serdo apresentados conceitos de internacionalizacdo de empresas,
estratégias de entrada em mercados estrangeiros e a principal teoria da

internacionalizacao da firma.

2.1 Internacionalizacdo de Empresas

As empresas tendem a buscar sua internacionalizagdo por diversas razoes
que podem ser desde a necessidade de vender o excedente de producdo até a
necessidade de abrir novos mercados a fim de diminuir a dependéncia do mercado

interno.

Diversos autores tém diferentes pontos de vista em relacdo a
internacionalizagcdo das empresas, para Brasil (2006), a internacionalizacdo é a
busca da vantagem sustentavel nos mercados internacionais, através de continuos

investimentos nesses mercados.
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Ja para Barreto e Rocha (2003), os principais motivos que levam uma
empresa a buscar a internacionalizacdo s80 0s seguintes: neutralizar o0s

concorrentes, diversificar-se e explorar vantagens competitivas.

Os autores complementam informando que a internacionalizacdo pode se dar
de duas formas: para dentro, no caso de importacdes, obtencdo de licencas para
fabricacdo, compra de tecnologia, entre outros e, para fora, no caso de exportacoes,
concessoes de licencas, franquias para o exterior e investimento direto no exterior,

através da abertura de fabricas ou escritorios.

De acordo com Fleury e Fleury (2006), a internacionalizacdo pode se dar
atraveés de 3 perspectivas. A primeira seria a de racionalidade econémica, na qual se
busca o entendimento dos motivadores econdmicos e das vantagens competitivas,
associadas a decisdo de se internacionalizar, onde seriam inicialmente explicitados
os fatores que deveriam ditar a l6gica do modelo de gestao internacional, o qual, por

sua vez, deveria potencializar as vantagens competitivas identificadas.

A segunda perspectiva defendida pelos autores considera como principais
determinantes para o processo de internacionalizacdo das empresas 0s aspectos
comportamentais e culturais. Essa abordagem ressalta que a internacionalizacao é
um processo composto de um conjunto de passos sequenciais, que dependem
fortemente do conhecimento adquirido com a experiéncia. Esta abordagem destaca
que as empresas gerenciam 0 processo de internacionalizacdo de maneira
gradualista, movendo-se inicialmente a paises que sejam mais proximos, tanto do
ponto de vista geografico como do ponto de vista cultural. Esta teoria também é

conhecida como teoria Nérdica ou de Upsalla.
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A terceira abordagem defendida por Fleury e Fleury (2006) trata das questdes
de arquitetura organizacional ou, estratégia e estrutura, a qual defende que as
empresas devem iniciar seu processo de internacionalizacdo procurando se proteger

das turbuléncias enfrentadas em seus paises de origem.

Ja para Goulart, Brasil e Arruda (1996, p. 23), “a deciséo de internacionalizar
esta ligada, de uma maneira geral, a preocupacao da empresa em manter, fortalecer
e ampliar sua penetracdo nos mercados-alvo e ganhar experiéncia gerencial e

operacional”.

O processo de internacionalizacdo das empresas é um fenbmeno complexo,
pois envolve diversos fatores: a administracdo dos negoécios da empresa, seu
processo produtivo, outras nacgfes, culturas diferentes e diversos mercados

(FREITAS, BLUNDI, CASOTTI, 2002).

Dunning (1993) define em O Paradigma Eclético da Producéo Internacional
gue 0 movimento das empresas em relacdo ao exterior tem base em trés grupos de
fatores que devem revelar qual a logica que a empresa deve adotar no modelo de

sua gestéao internacional:

a) Vantagens especificas das empresas, derivadas da propriedade ou
nacionalidade. Estas vantagens podem ter carater estrutural, ou seja, derivar da
posse ou acesso exclusivo a recursos que criam ativos, ou transacional, que derivam
da capacidade da empresa tirar proveito das falhas de mercado, através da eficaz
administracdo dos conjuntos de ativos localizados em diferentes paises, e da

capacidade de gerar aliancas estratégicas.
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b) Vantagens especificas de localizacdo, que estdo relacionadas com a
localizacdo de onde serdo as operacbes no exterior. Estas vantagens tambéem
podem ser relacionadas as condi¢des locais: institucionais, econémicas e culturais,
que poderdo influenciar no desempenho da subsidiaria; ou pela capacidade da
empresa em tirar proveito da gestdo coordenada dos ativos instalados em diferentes

locais.

c) Vantagens especificas de internacionalizacdo, que dizem respeito a
possibilidade, pela internacionalizacdo, para a transferéncia de ativos através de
fronteiras nacionais, dentro da estrutura da empresa, sem se valer do mercado
internacional, como transferéncias de componentes intra-firma, de equipamentos,

tecnologia, méo-de-obra, entre outros.

Minervini (1997) complementa que antes de iniciar o processo de
internacionalizacdo, a organizacdo precisa identificar e avaliar oportunidades e
riscos dos mercados escolhidos, analisar os aspectos de comunicacdo a serem
adotados em cada mercado, bem como os meios de promocao, logistica, normas,
concorréncia, comercializagdo dos produtos, além de identificar o segmento de
consumidores que deverdo ser atingidos, a fim de minimizar possiveis prejuizos e

diminuir a incerteza inerente ao processo.

Além disso, é necessario conhecer todas as estratégias de entrada em
mercados internacionais para escolher a que melhor se encaixe no perfil da empresa

visando obter o melhor resultado possivel. (ANGONESI, 2005)
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2.2 Estratégias de Entrada no Mercado Internacional

O processo de entrada no mercado internacional vem ganhando importancia

e relevancia nos mais diferentes aspectos econémicos e culturais. (FISCHER, 2006)

A partir do momento em que uma empresa decide iniciar seu processo de
internacionalizagdo, ela pode optar por varios modos estratégicos de entrada,

desenvolvimento e atuacdo em mercados estrangeiros (KUAZAQUI, 1999).

De acordo com Osland, Taylor; Zou (2001), o uso de uma modalidade correta
de entrada em mercados internacionais permite que a empresa venha a ter ganhos

de vantagem competitiva.

A maior parte das decisbes estratégicas de entrada em um mercado esta
relacionada a escolha de um pais-alvo, sendo este tipo de decisdo afetada por
interacOes especificas entre os tomadores de deciséo e as caracteristicas inerentes
a empresa, seguindo um nivel de abordagem mercadologica (NICKELS; WOOD,

1999).

Por isso, essa escolha, segundo Pipkin (2005), “deve levar em conta algumas
dimensdes estratégicas, principalmente: as necessidades de investimento; 0s riscos
gque a empresa esta disposta a assumir; grau de controle desejado sobre 0 processo;

e o potencial de lucro advindo de uma ou outra alternativa de ingresso”.

Dessa maneira, conforme Kuazaqui (1999), cada empresa devera adotar a
estratégia que mais se apropriada as suas condicbes, no momento em que séo

detectadas oportunidades de negocios de longo prazo.



24

Pipkin (2005) demonstra que as estratégias de entrada em mercados

estrangeiros variam dentro de um continuo estratégico, sendo elas conforme mostra

a Figura 1.
Menor Envolvimento Maior Envolvimento
Exportacdo  Exportagdo  Licenciamento Franchising Aliangas Joint Investimento
Indireta Direta Estratégicas  Ventures Externo Direto

[
»

Figura 1: Continuo Estratégico
Fonte: Pipkin (2005, p. 71).

Nos extremos podemos observar a Exportacao Indireta, que € a forma onde
se tem menor envolvimento com o processo de internacionalizacéo e o Investimento
Externo Direto, onde a empresa mais destina e investe recursos a fim de se instalar
no exterior, e também tem maior envolvimento com o mercado, estando assim, de

acordo com Pipikin (2005) em uma posi¢ao de maior risco.

Diversos autores como Brouthers, Brouthers; Werner (2000) e Green, Barclay
& Ryans (2005) ainda afirmam, ap0s analise de estudos empiricos, que diferentes
modos de entradas no mercado externo resultam em performances diferentes,
sendo que estratégia de entrada em um mercado devera afetar o produto em longo

prazo.

Fischer (2006) ainda cita que é indispensavel que seja feita uma analise
minuciosa para que se proceda da maneira mais sustentavel na escolha do método

de entrada no mercado internacional, visto que, de acordo com Akhter (1995),
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estratégias de entrada devem ser desenvolvidas conforme cada produto e seu

mercado-alvo.

Toda esta perspectiva nos mostra o quao importante € a escolha da correta
modalidade de entrada no mercado externo e que a escolha equivocada de um

modelo de internacionalizacdo pode resultar em fracasso no mercado internacional.

A seguir, estardo sendo apresentadas as principais estratégias de
internacionalizacdo que sao adotadas pelas empresas do setor coureiro-calcadista

do Vale do Rio dos Sinos, interessadas em adentrar o mercado externo.

2.2.1 Exportacéo

De acordo com Ratti (2000), exportacdo vem a ser a remessa de bens de um
pais para outro. Em um sentido amplo podera compreender, além dos bens

propriamente ditos, também os servicos ligados a essa exportacéo.

De acordo com Sandroni (2000 p.231) trata-se das vendas no exterior de

bens e servi¢cos de um pais.

Para Kotler (1995, p. 362),

Exportacdo ocasional € um nivel passivo de envolvimento, em que a
empresa exporta de vez em quando por iniciativa prépria ou em resposta a
pedidos solicitados do exterior. A exportagdo ativa ocorre quando a empresa
assume compromisso de expandir as exportacdes para um mercado
especifico. Em ambos os casos, a empresa fabrica todos os bens no pais
de origem, podendo ou ndo adapta-los ao mercado estrangeiro.
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Churchill e Peter (2000) afirmam que a exportacéo, devido ao fato de envolver
poucas mudancas no modo de operacao da empresa, € um O0timo mecanismo para

aguelas empresas que querem entrar em mercados internacionais.

Cateora e Graham (2001) ainda afirmam que a exportacdo € uma atividade
comum tanto para grandes como para pequenas empresas e podem ser indiretas ou

diretas.

2.2.1.1 Exportacéo Indireta

Para Cateora e Graham (2001), exportagdes indiretas sao aquelas em que a
empresa vende sua mercadoria para outra empresa, dentro do seu préprio pais, que

irA exportar a mercadoria para outro pais.

De acordo com SEBRAE (2005), a exportacdo indireta € aquela processada
por meio de intermediarios legais, reconhecidos pela legislacdo brasileira, por meio

de venda realizada no mercado interno com fim especifico de exportacgao.

O autor complementa que na exportacdo indireta, surgem necessariamente

dois participantes:

a) O produtor-vendedor, para quem a exportacdo serd uma exportacdo

indireta.

b) O intermediario legal, que adquire o produto no mercado interno com o fim

especifico de exportacdo e a quem cabera tomar as providéncias de registro,
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credenciamento e emissdo dos documentos para exportacdo. Sdo considerados

como intermediarios legais numa exportacao indireta os seguintes:

- Trading Company;

- Comercial Exportadora;

- Empresa industrial atuando na condicédo de comerciante exportador;

- Cooperativa, €;

- Comerciante habilitado como exportador.

Existem vantagens e desvantagens na utilizacdo desse modelo de

exportacao.

Kotler (1995) cita como vantagem o fato da empresa néo necessitar criar um
departamento de exportacdo e manter contatos com importadores no exterior. Além

de evitar a necessidade de maiores investimentos.

Ja Pipkin (2005) complementa que, devido a baixa necessidade de

investimento, 0s custos com a exportacao ficam reduzidos consideravelmente.

Entretanto, a empresa que faz uso de exportacao indireta acaba perdendo o
controle sobre como seus produtos sao vendidos e, de acordo com Kotabe; Helsen
(2000), os retornos sobre os investimentos feitos acabam sendo menores, pela falta

de autonomia para negociar com o exterior.
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2.2.1.2 Exportacao Direta

A exportacdo direta consiste na operagdo em que o produto exportado é
faturado pelo proprio produtor ao importador. Este tipo de operacdo exige da
empresa o conhecimento do processo de exportagcdo em toda a sua extensao. Cabe
assinalar que a utiizacdo de um agente comercial pela empresa
produtora/exportadora nao deixa de caracterizar a operagdo como exportagao direta.
Nesta modalidade, o produto exportado € isento do IPI, e ndo ocorre a incidéncia do
ICMS. Beneficia-se também dos créditos fiscais incidentes sobre os insumos

utilizados no processo produtivo. (APEX, 2010)

Pipkin (2005) afirma que esta modalidade é utilizada pelas organiza¢cbes que
desejam assumir um pouco mais do controle de suas exportacdes e também do

mercado internacional.

Para Minervini (1997, p. 195), a exportagcédo direta tem algumas vantagens,
como: “maior conhecimento do mercado, influéncia direta na selecdo dos
colaboradores, controle do fluxo mais regular de vendas e influéncia direta na

estratégia de produto, preco e distribuicdo”.

2.2.2 Licenciamento

De acordo com Machado; Liboni (2004), na estratégia de licenciamento, a
empresa licenciadora oferece alguns ativos a uma empresa estrangeira licenciada,
recebendo, em contrapartida, royalties pela sua utilizacdo. Trata-se de uma das

formas mais rentaveis de penetragdo em mercados estrangeiros, uma vez que nao
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exige muitos recursos das empresas e permite contornar possiveis barreiras para
importacdo. (MACHADO; LIBONI, 2004).

A estratégia torna-se interessante, pois o licenciador ganha ao entrar no
mercado com pouco risco e o licenciado ganha obtendo experiéncia de producao,
um produto ou marca conhecidos, sem ter de comecar uma empresa no mercado

estrangeiro do zero (KOTLER, 1995).

Entretanto, Kotler (1995) afirma que este € um modo menos lucrativo de
entrar em um mercado, pois a o licenciador fica com um menor controle sobre o
licenciado do que se tivesse montado suas proprias instalacdes e também corre o
risco de criar um concorrente, caso o licenciado seja bem-sucedido rapidamente,
pois segundo Keegan e Green (2000, p. 255), “permite a empresa “tomar

emprestado” — aumentar e explorar - 0s recursos da outra”.

Outra desvantagem apontada pelos autores € que esta € a modalidade de
entrada qye proporciona o0 menor lucro, apesar dos riscos e problemas também

serem menores (KOTABE; HELSEN, 2000).

2.2.3 Franchising

O Franchising (ou Franquia) €, segundo Pipkin (2005), uma variacdo do

licenciamento que vem crescendo fortemente no mercado internacional.

De acordo com Kotabe e Helsen (2000 p. 254), a franquia € uma transacao

semelhante ao licenciamento, pois se trata de um acordo comercial em que o
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franqueador permite o direito do uso do conceito do negdécio e a marca registrada do

produto em troca do pagamento de royalties por parte do franqueado.

Os autores ainda adicionam que o Franchising apresenta algumas vantagens,
pois as empresas podem capitalizar uma férmula de negdcio vencedor ao se
expandir para o exterior, com um investimento minimo, além dos riscos politicos
serem muito limitados e o franqueador poder também capitalizar os conhecimentos

de mercado dos franqueados.

Como desvantagem, é apontado pelos mesmos autores o fato de o lucro que
o franqueador tera com a abertura da franquia € somente uma pequena parte do que
estaria recebendo, caso tivesse optado por abrir um negocio proprio no exterior,

além de possuir controle reduzido sobre as operacdes dos franqueados.

2.2.4 Joint Ventures

De acordo com Brito (2009), uma joint venture consiste na participacdo de

varias empresas no capital de uma empresa independente.

O autor ainda complementa citando Anderson (1990) que realca dois
aspectos fundamentais que distinguem um joint venture de outras formas de

colaboracéo:

1) a independéncia juridica dessa nova empresa em relagdo as empresas que

Ihe deram origem;
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2) a partilha da gestdo, que implica ndo so6 a divisdo do controle da empresa,

mas também a divisdo sobre os resultados, ou seja, lucros e prejuizos.

Essas empresas sao criadas, segundo Minervini (1997, p. 222), para:
“neutralizar a concorréncia (ou pelo menos diminuir seu poder); reduzir custos
produtivos (pois, se associando, talvez se aperfeicoem as instalacdes existentes);
reduzir o impacto negativo da legislacdo local sobre investimentos estrangeiros;
complementacao técnica, comercial ou financeira; economia de escala; e acesso

rapido a tecnologia”.

De acordo com Lyons (1991) e Gugler (1992), o aumento do uso desta

modalidade se deve pelos seguintes fatores:

- Forma de reduzir os custos de P & D;

- Reduzir o impacto da legislacdo local em relagdo a investimentos
estrangeiros, visto que muitos paises exigem a participacdo de um socio local na

constituicdo do capital da empresa,;

- A possibilidade de usar a joint-venture para razdes estratégicas e

competitivas.

- O crescente aumento da participacdo de pequenas e médias empresas no
comércio internacional, tornando essa modalidade uma forma de reduzir os riscos e

custos referentes a internacionalizacao das empresas.
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Como ponto negativo desta modalidade, Churchill; Peter (2000) citam que a
organizacdo pode compartilhar tantas informacdes com seu parceiro a ponto de

transformar o mesmo em um concorrente.



3 METODO

Este capitulo apresenta a metodologia e os procedimentos utilizados na
elaboracdo desta pesquisa. Aborda os seguintes itens: delineamento de pesquisa,
definicdo da area e unidade de analise, técnica utilizada na coleta dos dados, as

técnicas de andlise destes dados e as limitacdes do método escolhido.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O delineamento da pesquisa determina quem vai ser pesquisado e as questdes
gue serao levantadas (ROESCH, 1999).

Conforme Gil (1999, p. 64), “delineamento refere-se ao planejamento da
pesquisa em sua dimensao mais ampla, envolvendo tanto sua diagramacao quanto
a previsdo de analise e interpretacdo dos dados”.

De maneira a atingir os objetivos pré-estabelecidos e identificar as formas de
internacionalizagdo utilizadas pelas empresas pesquisadas, este projeto tera carater
essencialmente qualitativo em relagdo ao delineamento da pesquisa.

Malhotra (2001, p.155), afirma que “a pesquisa qualitativa proporciona melhor

visdo e compreensao do contexto do problema”.
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De acordo com Roesch (1999), o método qualitativo proporciona a
possibilidade de se procurar o que € comum, mas deixando aberta a oportunidade
de se perceber a individualidade e os significados multiplos, em vez de se buscar
somente uma média estatistica.

O delineamento utilizado neste projeto € o de estudo de casos multiplos que,
segundo Yin (1981 apud ROESCH, 1999), “é uma estratégia de pesquisa que busca
examinar um fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto” (p. 155).

De acordo com Yin (2005), um estudo de caso é uma investigagcdo empirica
que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o0 contexto ndo estédo
claramente definidos.

Este delineamento foi adotado pelo fato do estudo de caso, de acordo com
Roesch (2005) ser uma estratégia de pesquisa que permite o estudo de fenbmenos
em profundidade dentro do contexto estudado e também por se adequar ao estudo

de processos, indo de acordo com o0s interesses desta pesquisa.

3.2 Definicdo da Area e Unidade de Analise

A area de estudo adotada nesta pesquisa foi o setor Coureiro-Calcadista da
Regido do Vale do Rio dos Sinos, no estado do Rio Grande do Sul, pelo fato deste

setor ter forte presenca no comércio exterior e na economia brasileira e gaucha.

Baseado nisso, a unidade de analise escolhida para este estudo foram trés

empresas do setor em questdo, todas localizadas no Vale do Rio dos Sinos, visto
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que nesta regido estdo localizados o0s principais produtores e exportadores de

calcados do Brasil.

Para que fosse efetuada a definicdo das trés empresas que seriam
estudadas, foi enviado um questionario preliminar para oito empresas do setor
escolhido; destas, seis responderam ao questionario. A escolha das trés empresas,
nas quais a pesquisa se aprofundaria, se deu pelo fato de serem empresas em
diferentes estagios de internacionalizacdo. As demais empresas ndo foram
estudadas, pois tinham grau de internacionalizacdo e processos semelhantes as

empresas escolhidas.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

As técnicas utilizadas na coleta dos dados necessarios para esta pesquisa
visam buscar todas as informacGes que se fazem necessarias para que se torne

possivel uma resposta em relacdo ao proposto nos objetivos.

De acordo com Silva e Menezes (2001), a coleta de dados estara relacionada
com o problema, a hipétese ou o0s pressupostos da pesquisa e objetiva obter

elementos para que 0s objetivos propostos na pesquisa possam ser alcancados.

Para a realizacdo desta pesquisa, foram coletados dados primarios e

secundarios.

Os dados primarios, de acordo com Roesch (2005), sdo os dados colhidos

pelo pesquisador.
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Os dados primarios foram coletados, em um primeiro momento, para uma
analise prévia de como as empresas conduziam sSeu processo de
internacionalizacdo, através de questionarios com perguntas abertas e

posteriormente com entrevistas ndo-estruturadas.

A adocdo de entrevistas ndo-estruturadas permite de acordo com Silva e
Menezes (2001) poder se explorar mais amplamente algumas questbes, nao

existindo rigidez no roteiro.

Quando aos dados secundarios, estes de acordo com Aaker, Kumar e Day
(2001), oferecem informacdes suficientes para solucionar o problema que se esta

investigando, além de oferecer economia de tempo e dinheiro.

Foram utilizadas, como dados secundarios, informacfes obtidas na
ABICALCADOS (Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados), em sites

especializados, publicacbes académicas da area e livros sobre o tema.

3.4 Técnicas de Analise de Dados

A andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas
e testar ou recombinar as evidencias para tratar as proposi¢des iniciais de um

estudo (YIN, 2005 p.137).

A andlise dos dados desta pesquisa se deu através de analise documental e

analise de contelido das entrevistas.
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De acordo com Roesch (1999), os documentos sdo fontes que servem para

complementar entrevistas.

Baseada nesta afirmacao, a analise dos dados se deu através de coleta das
informacdes nas fontes citadas no sub-capitulo anterior, verificacdo de autenticidade

dos dados coletados e utilizacdo dos mesmos na pesquisa.

De acordo com Foster (1994 apud Roesch, 1999, p. 166), os “documentos
tém um valor em si mesmo” e sua analise permite o entendimento das situacdes

estudadas.

Os dados obtidos nas entrevistas foram analisados através da Analise de

conteudo que, de acordo com Bardin (1977), deve ser dividida em trés fases:

1. Pré-analise: onde se tem o primeiro contato e se organiza os dados para

prepara-los para analise;

2. Exploracdo do material: Fase de codificacao e classificacado dos dados;

3. Tratamento dos dados, inferéncia e interpretacdo: objetiva tornar os dados

validos. Para isso, séo utilizados quadros, figuras, diagramas, etc.

Cabe complementar que a analise também tera referéncia na revisédo

bibliografica efetuada ao longo deste estudo e apresentada no capitulo anterior.



4 PANORAMA DO SETOR CALCADISTA DO ESTADO DO RIO

GRANDE DO SUL

O setor calcadista no Rio Grande do Sul tem hoje mais de 40 anos de historia
no mercado internacional, porém o processo de fabricacdo de cal¢cados na regido do
Vale do Rio dos Sinos se iniciou no século XIX, com a chegada dos imigrantes
aleméaes e é considerado por alguns autores como “um dos ramos fundadores da

industria no pais” (Costa, 2004, p.09).

Para Goncalves e Haffner (2008):

“O Vale do Rio dos Sinos € um conglomerado de municipios que
apresentam algumas diferencas culturais, socio-econdmicas, demograficas,
etc. Porém, varios possuem um produto em comum, fruto da vocacédo de
seus antepassados e da cultura proliferada pelos imigrantes que ali
contribuiram para o desenvolvimento sustentavel desta regido durante
tantas décadas: o calcado.”

No inicio, a producdo dos calgcados se dava de maneira artesanal e a
producdo era dedicada exclusivamente ao mercado interno, o que impedia um

crescimento acentuado do setor; além disso, Costa (2004) afirma que a producao
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nao era especializada, logo, ndo era possivel considerar esta industria como

produtora.

De acordo com Angonesi (2005), foi no inicio do século XX que a industria
comecou a se equipar com maquinarios e com isso profissionalizar a producéo,
porém as maquinas e equipamentos que eram importados ja eram usados e isso

dificultava o crescimento da industria calcadista.

O setor veio a ter o seu grande impulso nos anos 60 quando, de acordo com
Ruffoni (2004), se iniciaram as exportacdes dos cal¢cados produzidos neste pélo. O
autor ainda afirma que outro fator que contribuiu para o desenvolvimento foi a
proibicdo governamental para a exportacdo do couro cru, obrigando assim o0s
fabricantes a utilizarem este couro na producdo local e, conseguentemente,

produzirem produtos de maior valor agregado e melhor padrédo de acabamento.

Ja na década de 90, a abertura econdmica do Brasil e a valorizacdo do
cambio fez com que o setor enfrentasse grandes dificuldades, obrigando as
empresas a se re-estruturarem para manter a competitividade com os produtos

externos.

De acordo com Corréa (2001, p. 82), “nesse processo, algumas empresas
foram fechadas, outras se associaram ou aperfeicoaram sua producdo mediante a
terceirizacdo de algumas etapas e, consequentemente, reduziram postos de

trabalho”.
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Muitas empresas também tiveram que buscar a exploracdo de novos
mercados, e passar a priorizar a qualidade dos seus produtos para enfrentar a

concorréncia.

Nos anos 2000, uma nova crise cambial e o crescimento da desleal
concorréncia chinesa fizeram com que as empresas tivessem que se adaptar

novamente.

De acordo com Jorge (2008), “mudar este quadro requer mudar o patamar da
competicdo, o que abrange, entre outros fatores, construir marca propria, incorporar

design e desenvolver novos canais de distribuicdo e promoc¢éo comercial”.

O mesmo autor ainda informa que estudos mostram que empresas que
controlam estas atividades sentem menos os efeitos cambiais do que as que
competem por preco, visto que nos segmentos voltados para a qualidade e o design,
0 preco é menos relevante, sendo a marca, a qualidade e o design os atributos que

mais atraem os consumidores finais desta linha de produtos.

Agindo desta forma e com o apoio do 6rgéo da classe, ABICALCADOS, e da
APEX, as empresas conseguiram se re-estruturar e se manter competitivas e fortes

no mercado internacional.

Desta forma, a fim de conhecer melhor o setor em ambito nacional e regional,

seguem as principais caracteristicas do mesmo.
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4.1 Principais Caracteristicas do Setor no Brasil e no Estado do Rio
Grande do Sul

Com relacdo a sua estrutura, além das fabricas de calcados, o setor conta
com mais de 2.400 industrias de componentes instaladas no Brasil, mais de 800
empresas especializadas em curtimento e acabamento de couro, que processam
anualmente mais de 40 milhdes de peles e cerca de 130 fabricas de maquinas e

equipamento.

O Brasil tem representado um importante papel na histéria da industria do
calcados. De acordo com a ABICALCADOS (Associacao Brasileira das Industrias de
Calcados), o pais é um dos mais destacados fabricantes de manufaturados de couro
e detém o terceiro lugar no ranking dos maiores produtores mundiais, tendo
destacada participagdo na fatia que alia qualidade e design com precos

competitivos.

A seguir podemos observar o historico das exportacdes brasileiras de 1970 a

2008:
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Histdrico das Exportagdes Brasileiras em USS
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Grafico 1 - Histérico das Exportacdes Brasileiras em US$
Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC ABICALCADOS
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Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC ABICALCADOS
faturamento tem se mantido no mesmo n

s
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produto brasileiro, pelo fato da exportacdo em pares ter reduzido sensivelmente nos

a industria se adaptou para enfrentar as dificuldades.
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De acordo com estudos do IEMI (Instituto de Estudos e Marketing Industrial),
em 2007, a producédo de calcados no Brasil atingiu a casa de 808 milhdes de pares,

destacando o Brasil como um dos maiores produtores mundiais.

A tabela a seguir apresenta o total do consumo aparente de calcados no

Brasil:
Tabela 1 - Producéo Brasileira de Calcados e Consumo Aparente
PRDDUC&D BRASILEIRA DE CALCADOS E CONSUMO APARENTE
(Milhées de Pares)
ITEM 2003 2004 2005 2006 2007 2008
PRODUCAQ 857 916 877 830 808 804"
IMF’ORT,QGELG 5 9 17 19 29 39
EKF'URTA{;ﬁD 189 212 190 180 177 166
CONSUMO APARENTE 713 713 704 669 660 677
CONSUMO PER CAPITA (Pares) 419 3,90 3,80 3,60 359 349

Fonte: MTE — RAIS. Elaborado pela UIC Abicalcados

Outro fator importante a ser observado, é o papel que a industria desempenha

na economia brasileira, gerando mais de 300.000 empregos diretos.
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Tabela 2 - Empresas e Empregados na Fabricacé@o de Calgados por Estados

EMPRESAS E EMPREGADOS NA FABRICAGAOQ DE CALGADOS POR ESTADO
ANO 2007

ESTADO EMPRESAS | % PORESTADO | EMPREGO | % POR ESTADO
R10 GRANDE DO SUL 2.755 35,2% 111.966 37 0%
CEARA 236 3.0% 52.746 17 4%
SAO PAULO 2354 30,1% 52.055 17.2%
BAHIA 106 1.4% 28134 9,3%
MINAS GERAIS 1.382 17,7% 24770 8,2%
PARAIBA 111 1.4% 12.710 4,2%
SANTA CATARINA 307 3,9% 6.880 2,3%
SERGIPE 15 0.2% 3.001 1.0%
PARANA 138 1,8% 1.999 0,7%
PERNAMBUCO 52 0.7% 1653 0.5%
GOIAS 170 2,2% 1463 0,5%
RIO GRANDE DO NORTE 25 0.3% 1375 0.5%
RIO DE JANEIRO 64 0.8% 1.323 0.4%
ESPIRITO SANTO 29 0.4% 1.144 0.4%
MATO GROSS50 DO SUL 24 0,3% 1.116 0.4%
OUTROS 62 0.8% 557 0,2%

TOTAIS 7.830 100% 302.892 100%

Fonte: MTE — RAIS. Elaborado pela UIC Abicalcados

Nesta analise, podemos perceber a importancia do Vale do Rio dos Sinos no

Rio Grande do Sul, onde estdo concentradas 35,2% das empresas produtoras e

37,07% dos empregos do setor.

Outro dado importante a ser observado é que em 2008, o Rio Grande do Sul,

perdeu o posto de principal exportador (em numeros de pares) para o Ceara,

entretanto o estado manteve o posto de maior exportador em US$, conforme mostra

a tabela a sequir:
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Tabela 3 - Exportacdes Brasileiras de Calcados por Estado

EXPORTACOES BRASILEIRAS DE CALCADOS POR ESTADO
ANOD 2008
ESTADO Us$ PARES
RIO GRANDE DO SUL 1.117.679.008 51476616
CEARA 346.396.837 57.319.388
SAO0 PAULO 185.442 254 10.828.273
BAHIA 82 649 995 8.041.624
FPARAIBA T7770.609 26.1%4.081
MINAS GERAIS 16.222 762 1.401.535
SERGIPE 14923322 1.717.373
SANTA CATARINA 11.816.786 942.404
FERNAMEUCO 11.536.912 6.257 532
FARANA 10.105.211 891.353
OUTROS 6.764.545 721,629
TOTAL 1.881.208.351 165.791.808

Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abical¢cados

De acordo com Gongalves e Haffner (2008), percebe-se que o Vale dos Sinos
vive um momento de reestruturacdo, ou seja, deverdo ser produzidos no Rio Grande
do Sul calcados de maior valor agregado, que necessitam de maior tecnologia e

design diferenciado.

Outro fato interessante a ser observado é que de acordo com dados da
ABICALCADOS, a producéao brasileira esta gradualmente se expandindo para outros
polos de producdo. Estes polos estdo localizados nas regides Sudeste e Nordeste
do pais, destacando-se o interior do estado de S&o Paulo e alguns estados

emergentes como Paraiba, Bahia e principalmente o Ceara.

O Grafico a seguir apresenta como € a distribuicdo da producédo brasileira de

calcados:
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Grafico 3 - Distribuicdo da Producéo Brasileira pro Regiao
Fonte: IEMI: Elaborado pela UIC Abicalcados
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Outro fator importante € a participacdo do setor na Balanca Comercial

Brasileira onde, apesar de desde 2005, a mesma vir apresentando uma queda do

saldo positivo, ainda € bastante significativo o saldo positivo.

Tabela 4 - Balanca Comercial Brasileira de Calgados

BIALANCA COMERCIAL BRASILEIRA
CALCADOS
Valores em US$ FOB
, . Comrente de
ANO Exportacao Importagao Saldo Coméreio
2000 1.547 304 850 43736 881 1.503 567 969 1.591.041 731
2001 1617 201 863 50 776248 1566 425615 1667 978 111
2002 1450974425 44 987 830 1405986 595 1.495.962 255
2003 1552074127 A7 777633 1.504 .256.494 1.595.851.760
2004 1814011741 65284 453 1.748727 288 1.879.2696 194
2005 1.8G1 558 365 115483 016 1776076349 2007042 381
2006 1863119179 140.733 587 1.722.385.592 2.003.852 766
2007 1.911 750369 209477 152 1702273217 2121 227 521
2008 1.881.308.351 307 459 607 1573848744 2.188.767 958

Fonte: MTE — RAIS. Elaborado pela UIC Abicalcados
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De acordo com dados da ABICALCADOS, esta queda apresentada na
Balanca Comercial € em virtude das importacdes de calcados terem aumentado no
pais (conforme tabela abaixo), forcando o governo a criar medidas para frear a

importacéo de calcados da China.

Tabela 5 - Importacédo Brasileira de Calgados

IMPORTACOES BRASILEIRAS DE CALGADOS ACUMULADO
2008 2007 2008
Mes Uss PARES PM uss PARES PM uss PARES PM
JAN 10372724 1.460.45] 7,10 10851191 1.481.910] 732 25872507 3.386.414) 764
FEV 20.233.682 2974.851| 6,80 28.266.571 3641.099| 776 52226 257 7.398.006] 7.06
MAR 32.891.905 5071895 649 48.471.331 7.082.193| 6,84 75654.740 11.339.548| 667
ABR 39.837.319 6.204.801| 6,34 65.415.955 9.859.957| 6,63 97.967 462 14.130.639] 6,93
MA 50.680.597 7.627.961| 6,65 79.965.802 11.488.968| 6,96 122.266.842 17.149.571] 713
JUN 61.201.317 8.918.504| 6,86 96.350.910 13.190.395| 7.30 147977918 20573.873) 719
JuL 72.781.399 10.359.574| 7.03 110.216.164 15.156.824| 7.27 175922693 23957.273) 74
AGOD 87.738.919 12235539 717 131.263.945 17.451.879] 7,52 204420114  27.288.416| 749
SET 97.022.010 13.582.807| 714 151.980.727 19.935.238| 762 231997662  30.859.665| 752
ouT 109.713.158 15.076.885| 7,28 1754129220 22761221 7.1 263.312.833]  34.130234[ 711
NOV 122.307.344 16.795.125| 7,28 195.814.641 26.300.200{ 745 287494587 36990578 707
DEZ 140.733.587 18.561.139| 7.58 209477.152)  28.667.567| 731 307.459.607| 39.321.080[ 782

Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abical¢cados

No que diz respeito ao destino das exportacdes, de acordo com estudo da
Associacdo dos Produtores de Calcados, realizado em 2009, podemos observar que
o Brasil tem se capacitado a exportar para cada vez mais paises de diversos
continentes, sendo atualmente mais de 140 destinos, destacando-se entre estes 0s

EUA, Reino Unido, Argentina e Italia.

A seguir sdo apresentados os dez maiores compradores, que representam

73% do comeércio internacional do setor, em 2008:
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Tabela 6 - Os Dez Principais Destinos de Calcados Brasileiros

DEZ PRINCIPAIS DESTINOS DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS
ANO 2008
PAIS Uss PARES
EUA 483835214 37.708 586
REINO UNIDO 254 802.718 10.236.315
ARGENTINA 192 927.726 18.536.579
ITALIA 149 248 555 7499 305
VENEZUELA 77 .611.251 0 779594
ESPANHA 58.478.330 4 667.186
HOLANDA 46.034 468 2.207 582
PORTUGAL 39 287 926 3.043.070
FRANCA 37.273.145 2318129
CHILE 35576 584 2.276.208
OUTROS 506.232.434 67.519.254
TOTAL 1.881.308.351 165.791.808

Fonte: MTE — RAIS. Elaborado pela UIC Abicalcados

E possivel se observar que entre os principais compradores de
calcados brasileiros, somente com um deles, a Venezuela, o pregco médio é abaixo
dos USD 10,00 por par, enquanto para trés destes paises, Reino Unido, Italia e
Holanda, o preco médio é acima de USD 20,00 por par. Este dado confirma o
apresentado anteriormente nos gréaficos 1 e 2, que o Brasil tem exportado calcados

com maior valor agregado e consequentemente, maior qualidade.

4.2 Mercado Cal¢adista Mundial

De acordo com estudo de 2009 da ABICALCADOS, a China atualmente
ocupa o posto de maior produtor e exportador de calcados e estd se aproximando

dos Estados Unidos no quesito consumo interno.

A tabela a seguir mostra os principais players deste mercado.



Tabela 7 - Principais Produtores, Importadores, Exportadores e Consumidores em Nivel
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Mundial
ANO 2005
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 890000 |[EUA 22520 |China 69140 |EUA 2.286.0
india 909,0 Japéo 5560 Vieha 4727 China 209870
Brasil 806,1 Alemanha 464,0 Italia 2490 india 852 4
Indonésia 5520 Reino Unido 4240 Indonésia 2210 Japéo 5496
Viend 5250 Franga 379.3 Brasil 190,0 Brasil 6331
QOufros 27393 |Oufros 42735 |Outos 16826 |Oufros 6.658.8
TOTAL 145314 |[TOTAL 83488 |TOTAL 97293 |TOTAL 131769
ANO 2006
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 86000 |EUA 23712 |China 76540 |EUA 24031
india 9600 Japéo 5729 Vieha 579.0 China 1.859 8
Brasil 796.0 Reino Unido 4430 Italia 2436 india 8809
Viend 8300 Alemanha 438 4 Indonésia 2250 Japéo 66,2
Indonésia 5600 Franga 394 8 Brasil 179.7 Brasil 6354
Qufros 27228 |Oufros 44540 |Outros 16385 |Oufros 6.9009
TOTAL 15.268.8 |[TOTAL 86743 |TOTAL 105198 |[TOTAL 134463
ANO 2007
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
China 10.209,0 [EUA 23623 |China 81750 |EUA 239830
india 980,0 Japéo 5942 Vieha 614.6 China 2.080.1
Brasil 796.3 Alemanha 497 5 ltalia 2453 india 8955
Vieha 6652 Reino Unido 4880 Indonésia 2290 Japdo 7087
Indonésia 5650 Franga 4450 Belgica 199 1 Brasil 5480
Oufros 28581 Oufros 47328 |Oufros 17974 |Oufros 1.208.2
TOTAL 16.0736 |[TOTAL 91178 |TOTAL 112604 |[TOTAL 139315

Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalcados

Nesta Tabela, podemos verificar que os Estados Unidos lideram o consumo

mundial, porém sua demanda é atendida exclusivamente através das importacdes, o

que faz este pais ser lider disparado no quesito importacdo de Calcados.

Podemos observar também que o Brasil figura entre os trés maiores

produtores e 0s cinco maiores consumidores.

O estudo ainda mostra a divisao da produgéo por continente:
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Graéfico 4 — Producao, Importacao, Exportacdo e Consumo por Continente
Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalgados

Com a analise destes dados, podemos perceber que o mercado asiatico é

disparado o maior mercado, sendo responsavel por 84% da producdo e 38% do

consumo. A Europa aparece como maior comprador, com 42% das importacoes,

visto que é um continente com pouca producdo, somente 6% do total e consumo

elevado, 25% do total mundial.
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5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos através das entrevistas
realizadas com o0s responsaveis pelas exportacfes das empresas analisadas, bem
como a analise dos mesmos de acordo com a revisdo bibliografica apresentada

anteriormente.

5.1 Descricdo das empresas selecionadas

Foram integrantes desta pesquisa, empresas que optaram por diferentes tipos
de insercdo no mercado internacional. Inicialmente foram escolhidas oito empresas,
para as quais foi enviado questionario preliminar a fim de verificar a sistematica
adotada pelas empresas no seu processo de internacionalizacéo. A escolha destas
oito empresas se deu devido a serem empresas em diferentes graus de
internacionalizagdo e nas quais o autor j4 tinha tido contato prévio com o0s
responsaveis pela area de comércio internacional, facilitando assim a obtencdo das
informacdes necessdrias. Seis empresas responderam ao questionario e se
colocaram a disposicdo para maiores detalhes. Apds andlise das respostas do

guestionario, foram selecionadas trés empresas que adotaram diferentes maneiras
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de se inserir no mercado internacional e com estas trés empresas, foram realizadas
entrevistas, a fim de obter maiores detalhes a respeito do processo de
internacionalizacdo das mesmas. As demais empresas foram descartadas, por terem

adotado as empresas selecionadas.

Cabe ressaltar que duas das empresas solicitaram para ndo serem
identificadas, devido ao fato de estarem fornecendo informacdes referentes a sua
estratégia. Atendendo a este requisito, as empresas serdo mencionadas neste

estudo como empresa A, empresa B e empresa C.

A empresa A esta situada na cidade de Lindolfo Collor, e as empresas B e C
estédo localizadas na cidade de Novo Hamburgo, ambas no Vale do Rio dos Sinos,

no estado do Rio Grande do Sul.

Na tabela abaixo estardo sendo apresentados dados referentes as empresas

pesquisadas neste estudo:

Quadro 1 - Dados das empresas entrevistadas

Ano de Ano da Primeira Nimero de

Empresa Cargo do Respondente Fundacédo Exportacao Funcionarios
Empresa A Gerente Exportacao 1980 1980 562
Empresa B Sécio Administrador 1970 1971 1316
EmpresaC  Gerente Administrativo 1975 1979 1640

Fonte: Dados da Pesquisa — Agosto/Setembro 2010

Pode-se observar que as empresas pesquisadas ja tém solida experiéncia no
mercado internacional e que se iniciaram neste mercado logo que tinham comecado

suas atividades, portanto, com pouca experiéncia. Entretanto, essas empresas hoje



em dia sao consideradas cases de sucesso em Sseus

internacionalizacdo e exemplos para as demais exportadoras da regiao.
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processos de

5.2 Estratégias de Internacionalizacdo das Empresas do setor Calgcadista

do Vale do Rio dos Sinos

A seguir estardo sendo apresentadas as estratégias adotadas pelas

empresas em sua internacionalizacao e desenvolvimento no mercado internacional.

Quadro 2 - Estratégias utilizadas no momento da inser¢do no mercado internacional

Razdes para Principal fator ~ Estratégia
Empresa Internacionalizacdo de sucesso Utilizada
. Iniciou
ualidade ,
Empresa A Demanda de Mercado Q . através de
Superior
agentes
Demanda de Mercado Iniciou
. Produtos .
Empresa B e Busca por maior . . através de
o Diferenciados
lucratividade agentes
Produto de Iniciou
Atender a demanda Qualidade e ]
Empresa C A atraves de
crescente do mercado  otimizagdo dos
agentes

custos
Fonte: Dados da Pesquisa — Agosto/Setembro 2010

Tinha linha de producéo
exclusiva para mercado
externo

Néo

Operava com
marca prépria

Néo

Com base no quadro acima, elaborado com as respostas das empresas,

podemos verificar que todas elas tomaram a decisdo de entrar nos mercados

externos devido a forte demanda de mercado, demonstrando uma predominancia de

acOes reativas, ou seja, as empresas apenas reagiram a uma demanda vinda do

exterior, ndo tendo partido delas a acdo de desenvolver novos mercados.
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No gréafico 2 do capitulo anterior, podemos observar que o crescimento das
exportacdes do setor foi ocorrendo de maneira gradual, até os anos de 1983 e 1984,
onde ocorreu um forte aumento nas exportacdes, consolidando, assim, o perfil

exportador da regido.

Pode-se perceber também que as empresas consideram o fato de terem
padrées de qualidade superior aos utilizados pelos concorrentes do exterior como o
principal fator de sucesso de seu desenvolvimento internacional, proporcionando
ainda a possibilidade de, com isso, se agregar valor ao produto. Essa afirmacéao fica
comprovada quando se analisa os graficos 1 e 2 do capitulo anterior que
demonstram que o numero de pares exportados nos ultimos 5 anos encontra-se em

uma curva decrescente, porém o faturamento se mantém estavel.

Outro aspecto importante e que confirma o questionado em relacdo a forma
como se deu a inser¢cdo nos mercados internacionais, foi o fato das empresas néo
terem naquele momento uma linha de producdo destinada exclusivamente aos
processos de exportacdo e também ndo contarem com marca propria nos seus
produtos exportados; desta maneira, a producdo se dava com base no pedido dos

clientes e era inserida a marca do cliente nos sapatos produzidos.

A seguir serad possivel verificar a evolucdo das empresas no mercado
internacional e a maneira com que cada uma das empresas conduz o seu

desenvolvimento internacional nos dias de hoje.
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Participacdo das
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Como opera vendas para o Tem linha de producédo
atualmente no exterior no Paises que exclusiva para mercado Operacom marca Qual o foco
Empresa  mercado externo faturamento exporta externo prépria da produgéo
Espanha,
Empresa A Através de agentes 80% Alemanha e Sim Somente no Sapa.tos
Estados mercado intemo  Femininos
Unidos
Equipe propria de Europa em S|m,, porém Sapatos
vendas e Geral e . também produz L
Empresa B 60% Sim Femininos e
representantes no Estados com marca do
) . . Bolsas
exterior Unidos cliente
Paises da Sim, porém
Franquias de lojas da Europa também produz Sapaos
Empresa C 55% L Sim Femininos e
marca e representantes Américas e com marca do y
- : Acessorios
Asia cliente

Fonte: Dados da Pesquisa — Agosto/Setembro 2010

Com a analise do quadro acima, pode-se observar que as empresas seguiram

caminhos diferentes nos seus processos de internacionalizacédo ao longo dos anos.

A empresa A continua operando no mercado internacional através de agentes
que desenvolvem as venda e a busca por novos clientes. A empresa B, conta com
equipe prépria de vendas que participa de feiras internacionais e da suporte aos
representantes no exterior, que desenvolvem novas parcerias e negoécios. Ja a
empresa C, opera atualmente através de franquias e vem obtendo um enorme

sucesso com suas lojas, que seguem 0 mesmo conceito e padrao.

Em relacdo a participacdo no mercado exterior e 0s paises para 0s quais
exportam, podemos ver que todas as empresas pesquisadas tém um percentual
consideravel de suas vendas sendo realizadas para o exterior, porém elas nao ficam
dependentes do mercado externo, visto que tem importante fatia de seu faturamento

proveniente do mercado interno. Pode-se observar também que as empresas
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operam em mercados bastante diversificados. Isso ajuda a reduzir os riscos e a
dependéncia de determinado mercado, além de mostrar que as exportacoes
atualmente estdo mais diversificadas, ndo sendo mais os Estados Unidos o unico

grande consumidor dos produtos da regiao.

Nota-se hoje, também, que as empresas se especializaram e nos dias de hoje
contam com linhas de producédo exclusivas para os mercados externos, a fim de
atenderem os rigorosos controles de qualidade impostos pelos mercados europeus e
americanos, gerando um diferencial para o produto brasileiro em relacdo a
concorréncia asiatica, o que resulta também em um valor agregado maior, indo de
encontro com o apresentado no capitulo anterior, onde foi constatado que mesmo
com uma reducdo do numero de pares exportado, o faturamento permaneceu no
mesmo nivel. De acordo com o diretor da empresa A, 0s calcados brasileiros
atingem um valor negociado 80% acima da média negociada pelos exportadores
asiaticos, demonstrando que na regido os produtos contam com um padrdo de

qualidade superior.

Em relacdo a adocdo de marca prépria, a Empresa A, adota somente no
mercado nacional, onde ela tem 2 marcas proprias, porém ha exportacdo sao

utilizadas somente as marcas dos clientes do exterior.

As empresas 2 e 3 adotam marcas proprias nas suas exportacdes, porém
também aceitam produzir com marcas dos seus clientes. A decisdo de exportar 0s
produtos com marca propria vem de encontro a estratégia de agregar valor aos
produtos e de valorizar a propria marca das empresas que tém forte presenca no

mercado doméstico.
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As empresas justificam esta opcao pelo fato de assim estarem agregando
valor & sua marca e abrindo a possibilidade de abrirem lojas proprias ou atraves de

franquias no exterior, aumentando assim a sua lucratividade.

5.2.1 A estruturacdo para exportacdo das empresas do setor Calcadista do
Vale do Rio dos Sinos

Quanto a estrutura para exportacdo das empresas pesquisadas, podemos

verificar os seguintes dados obtidos:

Quadro 4 - Estrutura das empresas para a exportacéo
Possui equipe
qualificada para lidar Participa de feiras Busca assistencia em Produto tem maior valor

com o mercado no Brasil e no alguma entidade agregado que o da Producéo (e
Empresa externo? Exterior? externa? concorréncia externa?  time) é flexivel?
. . ABICALCADOS e Sim em relag&o aos Sim, time er?fre.nta
Empresa A Sim Sim L bem possiveis
SENAI produtos asiaticos
mudancas
Sim. todos com No mesmo nivel dos
~ . ABICALCADOS, IBTeC  produtos produzidos no ,
Empresa B  formagdo para atender Sim . . Sim
e SENAI vale, acima da concorrencia
0 mercado externo .
chinesa.
Empresa C Sim Sim ABICALCADOS, [BTeC Sim Sim

e SENAI
Fonte: Dados da Pesquisa — Agosto/Setembro 2010

Esta etapa da pesquisa objetivou verificar como as empresas estao
estruturadas para a exportagdo e se seus times estdo aptos a enfrentar as

demandas do mercado externo.
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Na primeira questédo, se buscou verificar como o time estava preparado para
trabalhar com o mercado externo, no ponto de vista de formacéo dos funcionarios e

de conhecimentos diversos do mercado.

Na empresa A, todos os funcionarios que tém contato com os clientes do
exterior apresentam formacédo na area de comercio exterior e sédo freqientemente
encaminhados para participacdo em cursos de aperfeicoamento na area, adquirindo,

assim, maiores conhecimentos na area.

Na empresa B foi possivel verificar cenario semelhante ao apresentado na
empresa A, porém dois dos funcionarios da area ndo sao formados em comércio
exterior, entretanto estdo realizando cursos de poés-graduacdo na area de

negociacao internacional.

A empresa C foi a que apresentou o time mais novo e, conseqguientemente,
com menor experiéncia de mercado, porém todos os seus funcionarios tém nivel
avancado de conhecimento da lingua inglesa e grande parte ainda tem um bom

nivel de espanhol, o que auxilia nas negociacdes com o MERCOSUL.

Foi possivel também, observar que as empresas tém forte participagcdo em

feiras internacionais, onde podem buscar novos clientes e expandir a sua marca.

Além disso, as empresas demonstraram uma forte preocupacdo em estarem
bem informadas com dados do mercado, por esta razdo todas as empresas
pesquisadas sao socias da ABICALCADOS, que é a entidade de classe que fornece
suporte aos fabricantes de calcados no Brasil. Outra preocupacdo demonstrada

pelas empresas foi ter equipes bem treinadas e niveis avancados de qualidade nos



59

seus produtos. Por estas razdes, todas as empresas submetem seus funcionarios a
treinamentos no SENAI, e as empresas B e C utilizam a estrutura do IBTeC para
testes de seus produtos, a fim de obter maior nivel de qualidade. J& a empresa A,

tem laboratorio proprio para estas analises.

Por ultimo, pode-se observar que as empresas tém flexibilidade em suas
linhas de producado, podendo se adaptar facilmente as novas demandas de seus
diferentes clientes e, se necessario, mudar rapidamente o tipo de produto que esta

sendo produzido.

De acordo com todos os entrevistados, hoje em dia, para ser possivel atender
os diferentes tipos de pedidos de diferentes tipos de clientes, as empresas tém de

ter flexibilidade em sua producéo, caso contrario se esta fora do mercado.

5.2.2 Ainfluéncia dos aspectos culturais na decisdo de se internacionalizar

Em relacdo ao fato das empresas se influenciarem por aspectos culturais para

definirem seus principais mercados, foram obtidas as seguintes respostas:



Iniciou a
internacionalizacdo
atraves de paises

Quadro 5 - Influéncias culturais

Os aspectos culturais e
economicos influenciam a
estratégia de

A experiéncia da
empresa, influencia
no momento de se

investir em
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0 conhecimento e a experiéncia da
empresa em um mercado influencia na
maneira como a empresa ira realizar as

Empresa vizinhos? internacionalizacao? determinado pais? suas atividades neste mercado
x x . Sim, buscamos sempre nos adaptar aos
Empresa A Néo Ndo Sim P! P
nossos clientes.
< ) Sim, busca sempre
o N&o, porém sempre buscamos . ,
N4o, iniciou exportando . x investir nos mercados ... . ' o .
Empresa B . garantias em relacdo aos . Sim, ajuda a ficar mais préximo do cliente.
para 0s Estados Unidos . que mais conhece,
aspectos economicos. ) .
evitando riscos
Sim, porém buscamos . o
I LT Sim, em alguns paises ja teve problemas e
N4o, iniciou exportando : diversificar e conhecer . .
Empresa C Sim hoje toma precaugoes na hora de negociar
para a Europa novos mercados e .
culturas com empresas destes paises.

Fonte: Dados da Pesquisa — Agosto/Setembro 2010

Podemos observar no quadro acima, que as empresas iniciaram suas
exportacdes para paises mais afastados, indo na contra-méao ao que foi apresentado
na revisdo bibliografica, onde foi mencionado o modelo de Uppsala, como um
modelo onde as empresas buscam se internacionalizar inicialmente por paises
proximos, evitando assim problemas culturais.

A pesquisa também possibilitou verificar que 0s aspectos culturais pouco
importam para as empresas. Ficou claro, por parte das empresas, que 0 mais
importante € o aspecto econdmico e a obtencdo de garantias financeiras dos
compradores.

Quanto a decisdo de investimentos em outros paises, tanto investimentos
financeiros quanto comerciais, todas as empresas também concordaram que as
experiéncias anteriores com clientes dos paises em questdo, influenciam nas
decisdes.

Outro ponto que ficou bastante evidente € o fato das empresas se adaptarem
a cultura de seus clientes, buscando aprender as linguas e os habitos de negociacéo

dos mesmos, a fim de estabelecer uma relacdo mais proxima.
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5.2.3 A utilizacdo do Cluster do Vale do Rio dos Sinos na producéo de
calcados

Outro fator que foi levantado na pesquisa e nas entrevistas junto as fabricas

foi a questdo da utilizacdo do Cluster® do Vale do Rio dos Sinos.

Esse Cluster pode ser definido como um arranjo produtivo local, onde existem
diversas empresas de matéria-prima para a producdo de calcados, tais como
cabedal, couro, solados, entre outros, além de proporcionar aos produtores mao-de-

obra qualificada e troca de tecnologias entre os produtores.

Foi perguntado para os respondentes se era benéfico para a producao o fato
das empresas estarem localizadas na regido do Vale do Rio dos Sinos, onde seus

concorrentes e fornecedores também estao instalados.

A empresa A informou que mesmo nao estando nos principais municipios que
fazem parte da regido, acha muito importante a concentracdo das empresas nha
mesma regido, pois, com isso, podem obter facilidade nas negociacdes de matéria
prima com seus fornecedores e reduzem os riscos de parada de linha por falta de
algum material. Entretanto, a empresa alerta que devido ao elevado custo de mao-

de-obra na regido, esta transferindo parte de sua producéo para a Bahia.

A opinido da empresa B segue na mesma linha da empresa A, entretanto eles
optam por manter a producao centralizada na regiao, visto que consideram o poélo de

extrema importancia para a producdo calcadista. Um dos diretores da empresa

! Cluster — Termo em inglés que significa “blocos” ou “agrupamentos”, utilizado em varios contextos para
designar o agrupamento de elementos comuns para um determinado fim. (...) No setor industrial, o termo é
utilizado quando se deseja, por exemplo, destacar agrupamentos ou ramos industriais dedicados a exportacdo que
tenham alguma caracteristica comum. (SANDRONI, 2000, p. 102)
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afirma que um dos beneficios que a empresa obtém no cluster é o fato de os
importadores ja reconhecerem a regido por ter produtos de qualidade e com isso
buscam fabricantes da regido, mesmo que em alguns casos apresentem precos

mais elevados.

A empresa C ja tem uma opinido contraria. Acredita que, tendo uma marca
conhecida, pode produzir em qualquer lugar. Que o cliente ndo se preocupa em
onde esta sendo produzido e sim se o produto tem qualidade. A empresa prevé o fim
do pdlo nos proximos anos, visto que muitas das empresas estdo migrando para a
regido nordeste, devido a custo de mao-de-obra e beneficios governamentais

apresentados para essa migracao.



6 CONSIDERACOES FINAIS

Com a realizacdo deste estudo foi possivel perceber quais as estratégias
adotadas pelas empresas do setor coureiro-cal¢cadista do Vale do Rio dos Sinos em

seus processos de internacionalizagéo.

Pode-se constatar que o crescimento dessas empresas esta diretamente
ligado as suas vendas para o exterior e que esta cultura ja faz parte das identidades
das empresas, visto que estes sdo processos adotados praticamente desde a sua

fundacéo.

A internacionalizacdo dessas empresas se deu mais por uma razao de
demanda de mercado do que por uma iniciativa em buscarem diversificar seus
mercados, visto que em suas primeiras exportacoes elas ndo estavam devidamente
preparadas para adentrar ao mercado externo, mas como recebiam pedidos,

acabaram realizando as suas primeiras exportacoes.

Atualmente, ja estdo muito mais preparadas para enfrentar a concorréncia,
tanto no mercado interno como no externo. Técnicas de producdo moderna,
equipamentos novos, utilizacdo de mao-de-obra qualificada e de um rigoroso

controle de qualidade, fazem com que os calgcados produzidos na regido do Vale dos
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Sinos, sejam vendidos ao exterior com um valor superior ao da média mundial, o que
demonstra que sado produtos de alta qualidade e que este € o diferencial dos
produtos produzidos na regido em relacdo a concorréncia internacional,

principalmente asiatica.

O estudo mostrou que o estado do Rio Grande do Sul conta hoje com 35,2%
das empresas produtoras de calcados e 37,07% dos empregos do setor, sendo
disparado o principal exportador em US$ com 59,41% do total faturado com a
exportacdo de calgcados no Brasil, ou seja, US$ 1.117.679.008,00, porém é o
segundo maior exportador em numero de pares com 51.476.616 pares, perdendo
somente para o estado do Ceara que conta com 57.319.388 de pares exportados,
mas, que responde por um faturamento de US$ 346.396.937,00, ou 18,41% do total

brasileiro.

Esses dados comprovam que o cal¢cado produzido na regido do Vale do Rio
dos Sinos tem um valor agregado muito maior, tendo um valor médio por par
exportado de US$ 21,71, enquanto a média nacional é de US$ 11,35. A diferenca no
valor agregado é devido ao alto nivel de qualidade utilizado nos produtos produzidos

no Vale.

Quanto ao Brasil, € hoje o terceiro maior produtor mundial, perdendo somente
para China e India, respectivamente, e o quinto maior exportador, ficando atras de

China, Vietna, ltalia e Indonésia.

Percebeu-se também que a maioria das empresas considerou benéfico para a
produgéo o fato de estar localizada em um cluster, onde se concentram diversas

fabricas de calcados e de matéria prima para a producdo dos mesmos.
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Este trabalho teve como limitacdo o fato da pesquisa ter sido efetuada em
uma pequena amostra de um setor com diversas empresas de diferentes tamanhos,
portanto ndo pode ser considerada como um panorama geral do setor calcadista na
regido estudada, ficando assim a sugestdo para novas pesquisas na area que
venham a abranger um nimero maior de empresas a fim de poder proporcional um
panorama, ou um censo, de como as empresas, do setor buscam a

internacionalizacdo de uma forma geral.

Por fim, esta pesquisa conseguiu atingir seu objetivo principal, visto que
apresentou as estratégias utilizadas pelas empresas pesquisadas em seus
processos de internacionalizacdo e a maneira com que as empresas utilizam essas

estratégias em seus negocios internacionais.
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APENDICE A — Protocolo de Entrevistas

Estudo referente a Internacionalizacdo de Empresas do Setor Coureiro-Calcadista
do Vale do Rio dos Sinos

Pesquisa sera utilizada como parte na elaboracdo de Monografia do curso de MBA
in International Affairs Europe — South America, ministrado pela Universidade
Federal do Rio Grande do Sul - UFRGS, Ecole Superieure de Commerce de Troyes
(Franca) e Université de La Sorbonne — Paris Il (Franca)

Pesquisador: Marco Machado Burtet
Orientador: Prof. Dr. Walter Nique

Parte 1 — Dados Gerais da Empresa:

Nome da Empresa:

Cargo do Respondente:

Numero de Funcionarios:

Ano da Fundacéo:

Ano da Primeira Exportagao:

Paises para os quais exporta:

Numero de Clientes no Exterior:

Volume exportado nos ultimos 5 anos:

Participagéo do mercado externo no faturamento da empresa:
Produtos produzidos atualmente:
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Parte 2 — Padrdo de Entrevista:

Primeiras Exportacdes

- Quais as Razdes que levaram a empresa a se internacionalizar?

- Qual a estratégia adotada pela empresa no momento das primeiras exportacoes?

- No momento das primeiras exportacdes, a empresa tinha linha de producgao
exclusiva para o mercado externo?

- No momento das primeiras exportacdes, a empresa operava com marca propria no
mercado internacional?

- A empresa iniciou seu processo de internacionalizacdo, exportando para paises

vizinhos ou com culturas semelhantes?

Momento Atual

- Nos dias de hoje, como a empresa opera no mercado internacional? Através de
Agentes, Franquias, Joint-Venture?

- Nos dias de hoje, A empresa realiza as suas exportacdes de forma direta ou
indireta?

- Nos dias de hoje, a empresa tem linha de produgdo exclusiva para o mercado
externo?

- A empresa possui acordo de Licenciamento (de marcas, patentes, producdo,
tecnologia) com uma empresa estrangeira?

- A empresa iniciou 0 processo de estabelecimento de subsidiaria no exterior ou

adquiriu outra empresa no exterior?

Aspectos Culturais

- A decisdo da empresa em investir recursos e se inserir em outros mercados é
influenciada pelo nivel de desenvolvimento, nivel de educacdo, linguagem de
negocios, cultura, linguagem cotidiana e praticas gerenciais dos outros mercados?

- O conhecimento e a experiéncia da empresa em um mercado influenciam na suas
decisbes de investir recursos neste mercado?

- O conhecimento e a experiéncia da empresa em um mercado influenciam na

maneira como a empresa ira realizar as suas atividades neste mercado?
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Equipe

- A empresa possui equipe qualificada e experiente para lidar com o mercado
externo?

- A equipe é flexivel para atender as constantes variagfes do mercado?

- A empresa participa de feiras no exterior com equipe propria?

- A empresa busca assisténcia em alguma entidade externa para aprimorar 0s seus

processos de comércio internacional?

Cluster do Vale dos Sinos

- A empresa considera benéfico para a producdo o fato das empresas estarem
localizadas na regido do Vale do Rio dos Sinos, onde seus concorrentes e
fornecedores também estéo instalados?
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