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Resumo

A intensificagdo da integragdo dos paises e empresas ao mercado mundial fez com que
a internacionalizagdo viesse a se tornar uma pegca chave para as organizacbes no ambito
dessa crescente competitividade. A medida que fica mais clara a globalizagdo voltada
a competicdo, a estratégia internacional torna-se cada vez mais importante. As orga-
nizacOes fazem suas escolhas estratégicas visando avangar no mercado internacional,
obtendo vantagens competitivas. Este artigo tem por objetivo identificar as estratégias
de internacionalizagao utilizadas por uma empresa do ramo coureiro-calgadista do mu-
nicipio de Rolante, no Estado do Rio Grande do Sul. Quanto aos procedimentos meto-
doldgicos, este estudo de caso caracteriza-se por uma pesquisa qualitativa, de natureza
exploratdria. Por meio deste artigo, conclui-se que, na busca por conquistar mercados
externos e inserirem-se no mundo global, as estratégias de internacionalizacdo tornam-
se requisitos fundamentais para o sucesso da empresa.
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Abstract

The intensification of the integration of countries and companies to the global market
has made internationalization to become a key player for organizations within this in-
creasingly competitiveness. As it becomes clearer globalization focused on competition,
international strategy becomes increasingly important. Organizations make their strate-
gic choices aimed at advancing the international market, obtaining competitive advan-
tages. This article aims to identify the internationalization strategies used by a company
in the leather and shoe industry of the municipality of Rolante in the state of Rio Grande
do Sul. Regarding methodological procedures, this case study is characterized by a quali-
tative research of exploratory nature. Through this article we conclude that in the quest
for securing foreign markets and enter into the global world, the internationalization
strategies become fundamental for the success of the company.
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1 Introdugao

No mundo atual, a globalizacdo tem tornado os mercados cada vez mais interli-
gados e competitivos, surgindo a necessidade de as empresas aprenderem a se adaptar
em ambientes muito instaveis. Segundo Porter (2009), as empresas devem ser versateis
para responder com agilidade as mudangas competitivas e de mercado. No ambito da
crescente competitividade no mercado interno, as industrias estdo se voltando para o
mercado internacional.

As empresas ingressam no mercado externo buscando inserir-se de forma mais
rentavel, com minimo de custo e risco, procurando, entdo, mercados em expansido ou
com rapido crescimento, mercados mais proximos, culturalmente mais parecidos, nos
quais a competicdo é menos agressiva para o sucesso do empreendimento.

Existem varias motivacGes que levam as industrias a optarem pelo mercado ex-
terno, como: atuar em um mercado de volumes; as dificuldades de vendas no mercado
interno, ocasionadas por uma crise na economia e, consequentemente, por um decli-
nio na demanda; um melhor aproveitamento das estagdes, prolongando o ciclo de vida
de um produto; a oportunidade de precos mais rentdveis; uma melhor programacao
da produgao, como, por exemplo, concentrar-se em poucos modelos para exportagao
e grandes quantidades. Além disso, outra motivac¢do esta ligada ao fato de sepensar na
exportagdo como uma estratégia para o desenvolvimento da empresa.

A crescente integracdo entre nagGes, na era do conhecimento, obriga as empre-
sas que estdo operando no mercado internacional a serem mais ageis e flexiveis, dispos-
tas a se adaptarem a novas estratégias competitivas a qualquer momento em que for
necessario. A capacidade de produzir produtos e servigos para o mercado internacional
€ uma maneira de certificar a competitividade e o posicionamento estratégico das em-
presas frente ao aumento da concorréncia resultante da globalizacédo.

Em uma época de abertura de mercados, é importante adquirir estratégias para
ingressar no comércio internacional. Sob esse contexto, foi desenvolvido um estudo de
caso em uma empresa de calcados do municipio de Rolante/RS, com o objetivo geral de
analisar as estratégias de internacionalizagdo utilizadas pela empresa. Como objetivos
especificos, temos o de identificar suas principais decisdes para atuagao nesse mercado,
além de descrever os motivos pelos quais a empresa comegou a exportar e de verificar
a relevancia de se adotar estratégias de internacionalizagdo para a inser¢do no mercado
internacional.Diante desse cenario, no qual o ingresso no mercado internacional torna-
se uma decisdo estratégica da empresa, impulsionada pela crescente globalizacdo da
economia, o problema de pesquisa refere-se a: Quais as estratégias de internacionaliza-
¢do utilizadas pela empresa de calcados, localizada no municipio de Rolante/RS?

A exportacdo exige planejamento e é nesse contexto que se inserem as estraté-
gias adotadas pelas empresas, as quais desejam seguir rumo ao sucesso no mercado
global.

Assim, o tema desenvolvido é de grande relevancia, pois hoje o cendrio da inter-
nacionalizagdo faz parte do contexto de muitas empresas de pequeno e médio porte,
que visam ao aumento de sua lucratividade e de sua competitividade. E por meio do
comércio internacional que visam a uma maior produtividade, principalmente com o

106 | Faculdades Integradas de Taquara - Faccat



aumento de suas receitas operacionais, consequéncia do crescimento das vendas de
seus produtos para o mercado externo. A internacionalizacdo é uma escolha estratégica,
e a globalizagdo rompeu fronteiras com os mercados, oportunizando crescimento e me-
Ilhoria na competitividade.

Por fim, no decorrer do artigo, sdo apresentados os principais referenciais teori-
cos, como a definicdo de estratégia, a estratégia empresarial e a estratégia global, bem
como o comércio internacional, o processo de internacionalizacdo das empresas e o
empresario e a internacionalizacdo.

2 Estratégia empresarial

Para Nosé Junior (2005), estratégia empresarial:

E um conjunto de idéias, de caminhos e principalmente de processos de gestdo
a serem seguidos, inclusive com alternativas que visam aumentar as posibili-
dades de sucesso de uma empresa para chegar aos seu objetivos organizacio-
nais (NOSE JUNIOR, 2005, p. 94).

Assim, a estratégia empresarial é essencial para que as empresas alcancem os
seus objetivos organizacionais e, consequentemente, o seu sucesso.

Segundo Porter (2009), a estratégia é fundamental para o desempenho positivo
das empresas. Este, por sua vez, é o objetivo primordial de todas as empresas.

Para Porter (2009, p. 54), “[...] estratégia é adotar posicionamento exclusivo e va-
lioso, envolvendo um conjunto de atividades diferentes”. A esséncia do posicionamento
estratégico apoia-se em escolher atividades distintas dos concorrentes.

Mintzberg (2004, p. 34) define estratégia como “[...] um padrao, isto &, consistén-
cia em comportamento ao longo do tempo”. A adocdo de estratégias é um instrumento
fundamental para o desenvolvimento da empresa ao longo do tempo.

Ainda segundo Porter (2009), a estratégia pode ser vista como um mecanismo de
defesa contra as forcas competitivas. Em um mundo de competi¢cdo mais aberto e de im-
placaveis mudancas, a abordagem estratégica é de suma importancia nas organizagdes.

Nosé Junior (2005) relata que estratégia é buscar opgdes de caminhos, antecipa-
damente delineados, pretendendo enfrentar desafios conhecidos ou até esperados para
determinado acontecimento.

Todavia, com o processo de globalizagdo, mudangas importantes acontecem e
devem ser analisadas pela empresa e transformadas em vantagens competitivas no seu
ambiente de negdcio.

2.1 Estratégia global
De acordo com Porter (2009), umas das forgas mais poderosas que afeta as orga-

niza¢des tem sido a globalizacdo da competi¢do. A consequéncia disso tem sido o cresci-
mento acentuado do comércio e dos investimentos internacionais. Quanto mais osten-
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siva a globalizagdo da competi¢do, mais importante se torna a estratégia internacional.

Segundo Kotabe e Helsen (2005), a estratégia global integra as acées de uma em-
presa em termos mundiais, relacionando os paises e lidando com o mundo inteiro como
um Unico mercado, sem fronteiras.

Da estratégia local para a estratégia global, segundo Porter (2009), deve-se co-
mecar com uma posi¢cdo competitiva Unica que se torne em evidente vantagem compe-
titiva, sdo elas: ingressar em mercados externos com um posicionamento consistente;
ter uma base doméstica nitida para concorrer em cada setor de negdcio estrategica-
mente diferente; impulsionar e dispersar em diferentes localidades as bases domésticas
de distintas linhas de produtos, coordenando-as e integrando-as; manter a identidade
nacional das unidades de negdcio; buscar aliangas como formas capacitadoras da globa-
lizagao; aperfeicoar a base doméstica e muda-la se for preciso.

De acordo com Palacios e Souza (2004), os objetivos principais de uma estratégia
global sdo: entrada em mercados protegidos, experiéncia que se podera adquirir de um
pais para o outro, economias de escala e estandardizacdo de produtos. A estandardiza-
¢do de mercadorias, segundo Adegas (2002), ndo responde mais adequadamente a nova
conjuntura da economia mundial em razdo da existéncia de ciclos curtos de relativa ins-
tabilidade, da procura por diferenciacdo e variedades de produtos, além das diferentes
particularidades de cada pais, fazendo com que os produtos e servigos sejam adaptados
as situacdes de cada mercado importador.

Toda estratégia global inicia com uma vantagem competitiva em relagdo a locali-
dade, e essa resulta na posi¢do estratégica da empresa, permitindo que a mesma entre
no mercado internacional.

As empresas globais, segundo Nosé Junior (2005), buscam cada vez mais produti-
vidade com menos custo operacional, a fim de conseguirem produtos com valores mais
acessiveis aumentando seu mercado potencial. A estratégia global é crucial para prever
as variagdes no mercado e evitar que a empresa fique defasada, perdendo, assim, o seu
mercado.

S3do muitas as estratégias existentes para se inserir no mercado internacional. As
empresas podem adotar estratégias divergentes para conseguir vantagens competitivas
diferentes.

Uma estratégia de expansao para o mercado externo é a sele¢cdo de mercados-alvo,
que, segundo Kotabe e Helsen (2000), a empresa que quer se internacionalizar parte de
um amplo conjunto de paises candidatos, e para estreitar esses conjuntos de paises, a
empresa fara uma selegdo preliminar, ignorando os paises que oferecem pouco poten-
cial e identificando os paises com alto potencial, os quais oferecerdo oportunidades via-
veis para os seus produtos. Nosé Junior (2005) acrescenta que é essencial implementar
uma estratégia de inser¢ao adequada a cada um dos mercados, definindo se serdo mer-
cados mais populosos, e consequentemente mais competitivos, ou mercados menores,
mais proximos e eventualmente menos rentaveis em termos de volumes vendidos.

Outra questdo importante nas estratégias das empresas exportadoras é o modo
de entrada em um pais. Ainda segundo Kotabe e Helsen (2000), as empresas que plane-
jam comecar a exportar podem optar por uma exportacao direta, exportagao indireta e
exportacdo cooperativa. Na exportacdo cooperativa, a empresa utiliza a rede de distri-
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buicdo de uma outra empresa, local ou estrangeira, em comum acordo, para vender seus
produtos no exterior. Na exportagdo direta, a empresa cria seu proprio departamento de
exportacdo e comercializa os seus produtos a partir de um intermediario localizado no
mercado estrangeiro. A utilizacdo de um agente de exportacdo ndo deixa de caracterizar
a operagdo como exportacdo direta.

Segundo o Ministério das Rela¢des Exteriores (BRASIL, 2011), o agente exporta-
dor necessita ser qualificado, com experiéncia e capacidade administrativa. Esse opera
na transferéncia de bens e servigos. Sem assumir a titularidade legal sobre os produtos
comercializados, recebe comissdo por sua participa¢gdo na operagdo. Existem trés tipos
de agentes de comércio exterior: o agente externo, broker (corretor) e factor. O agente
externo é um representante do exportador que pode apresentar exclusividade ou ndao
na venda de seus produtos em determinado pais e recebe comissdo sobre as vendas rea-
lizadas. Broker (corretor) é o agente especializado em certo setor ou grupo de produtos,
costuma operar em operagdes que envolvem produtos primarios (commodities) e, geral-
mente, em bolsas de mercadorias, recebe comissdo sobre os valores das operagoes. Ja o
factor é o agente que recebe produtos em consignacdo e é pago, igualmente, mediante
comissdo sobre as vendas realizadas.

Ludovico (2007) relata que o agente deve ter conhecimento pleno do produto, ou
seja, dos detalhes técnicos, ter também conhecimento detalhado de seu préprio merca-
do, conhecer a regulamentagao de importacdao do produto, disponibilizar regularmente
uma visao do mercado sobre pregos, promogdes, propagandas, manter contato constan-
te com os clientes, estar bem informado da credibilidade e do potencial de crescimento
dos mesmos, além de estar atento a possiveis novos clientes potenciais.

Ja a exportagdo indireta utiliza um intermediario de seu proprio pais para comer-
cializar no mercado externo. O intermedidrio pode ser uma empresa de administragao
de exportagdo, um corretor ou uma trading company, sendo essa uma empresa comer-
cial que atua como mediadora entre empresas fabricantes e compradoras em operagdes
de exportacdo ou de importacdo (KOTABE; HELSEN, 2000).

Segundo o Ministério das RelagOes Exteriores (BRASIL, 2011), na exportacgdo indi-
reta, a empresa que fabrica a mercadoria ndo cuida da comercializagdo externa do pro-
duto, do transporte para os paises de destino, da localizagdo de compradores externos,
da promocgao internacional do produto e de pesquisas de mercados.

A colocagdo dos produtos no mercado internacional necessita de estratégias que
devem ser construidas e aplicadas conforme o mercado a ser explorado ou a ser vendido
e de acordo com as possibilidades que cada empresa tem a sua disposigao.

Outra estratégia, segundo Kotabe e Helsen (2000), para a inser¢do de empresas
no mercado internacional é a de producdo, em que as industrias necessitam realizar
ajustes na capacidade de seu sistema de producdo de acordo com os mercados, além de
analisar os gastos do produto e saber o real custo do seu produto.

A estratégia de suprimento global é mais uma tatica para a inser¢do nos mer-
cados externos, em que é ressaltada a gestdo logistica das interfaces entre as a¢des
de pesquisa e desenvolvimento, marketing e producdo em termos globais. E de grande
importancia a capacidade de comprar insumos relevantes do produto no préprio local,
e assim, estandardizar proativamente insumos ou produtos. Essa estratégia necessita de
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controle rigoroso das atividades de pesquisa e desenvolvimento, produgado e marketing
em termos globais (KOTABE; HELSEN, 2000).

2.2 Comércio internacional

Segundo Maia (2008), no periodo pré-histérico, as trocas aconteciam entre habi-
tantes da mesma tribo. Com o crescimento do relacionamento humano, a esfera de agédo
das trocas ampliou-se, gradativamente, para as cidades, nag¢des e, por fim, para o mundo.
Essa troca, nos dias atuais, atravessa fronteiras, tornando-se o Comércio Internacional.

Conforme Manfré (2009), a histdria abrange ainda varios momentos importantes
que contribuiram para a criagdo do comércio internacional, sendo eles: a revolugdo in-
dustrial; o monopdlio comercial, ao qual as col6nias pertencentes aos descobridores eu-
ropeus se sujeitavam; a IGuerra Mundial e o consequente protecionismo que surgia com
o objetivo de proteger as recém-fabricas. Essas, instaladas, abasteciam as economias
dos paises no novo mundo, os quais recentemente haviam proclamado suas respectivas
independéncias até ao fim da segunda Guerra Mundial.

Manfré (2009) ainda relata que:

[...] diante da destruigcdo e consequente necessidade de reconstrugdo da Eu-
ropa compeliu as nagBes a um esforco mundial conjunto que resultaria, em
1948, no primeiro tratado internacional multilateral com fins de promover a
integracdo comercial mundial, o qual foi denominado GATT - General Agree-
ment on Trade and Tariff (Acordo Geral de Tarifas e Comércio Internacional)
que culminaria na elaboragdo de uma estrutura de cédigos de mais de 40 mil
produtos de forma a harmonizar a identificagdo de mercadorias, controlando
assim os exageros cometidos em prol do ‘protecionismo’ dos paises em favor
de suas industrias, acelerando assim o processo de integragdo mundial hd mui-
to iniciado, atualmente denominado GLOBALIZACAO (MANFRE, 2009, p. 11).

A finalidade do GATT (Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio) era o progresso e,
consequentemente, o aumento do comércio internacional por meio da eliminacdo de
todos e quaisquer tipos de barreiras comerciais e de protecionismo. Com o passar dos
anos, o GATT foi substituido por uma nova entidade, denominada Organizagdo Mundial
de Comércio (OMC), sendo essa mais ampla, pois se importa com os servigos e direitos
de propriedade intelectual, no entanto mantém o objetivo principal, que é o de desen-
volver o comércio internacional.

O progresso histoérico resultou no desenvolvimento do comércio internacional,
que se intensificou com a integracdo das nagdes, permitindo um crescimento muito
maior e competitivo do mercado.

Segundo Maia (2008), alguns fatos marcantes tornaram o comércio internacio-
nal uma necessidade, como: a diferenca de solos e climas, o que diferencia a producdo
agricola entre os paises; as diversidades dos estagios de desenvolvimento econémico; a
desproporcional distribuicdo das jazidas minerais em nosso planeta. Maia (2008) afirma
gue o comércio internacional é essencial, pois nenhum pais dispGe de todos os recursos
naturais para se manter.

Contudo, historicamente, segundo Nosé Junior (2005), o comércio internacional
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passou a ser uma questdo de sobrevivéncia para muitos paises. Deixou de ser apenas
uma questdo de exportar o que os paises produziam em excesso e importar o que ndo
era suprido pela produgdo interna. O autor ainda ressalta que, hoje, em um mundo glo-
balizado, com uma sociedade moderna e pluralista, ndo ha possibilidade de uma econo-
mia manter-se isolada, sem se relacionar com outros paises, sem nenhuma espécie de
troca de produtos, servicos, bens, informacdes e culturas.

3 O processo de internacionalizagdao das empresas

Segundo Castro (2005), podem ser diversas e diferenciadas as motivagGes que
levam uma empresa a tomar a decisdo de destinar os seus produtos para o comércio
internacional. Uma das razdes é a melhoria financeira, que possibilita a empresa reduzir
seu custo financeiro, aumentar seu capital de giro e melhorar seu fluxo de caixa, pois as
exportacGes dispdem de mecanismos internos que permitem o recebimento antecipado
das receitas de exportagdo, antes mesmo de comecar a produzir os produtos, antes do
seu embarque ou mesmo antes do pagamento pelo importador.

Outra motivacdo é o marketing/status, uma vez que as exportacdes para mer-
cados com altos niveis de controle é formado por consumidores exigentes, fato que faz
com que os produtos fabricados pela empresa possuam qualidade e prego competitivo.
Esse cenario, para os brasileiros, representa prestigio e status para a empresa e seus
produtos. A qualidade e a operacionalidade também motiva a empresa, pois 0 mercado
internacional exige das empresas exportadoras técnicas de produgdo mais atualizadas e
desenvolvidas, com controles de qualidade mais rigorosos. A inser¢do desses procedi-
mentos operacionais nos produtos destinados ao exterior, automaticamente, também
sera aplicada para melhorar a operacionalidade e a qualidade dos produtos comerciali-
zados no mercado interno.

A reducdo da instabilidade e diluicdo de risco é outro fator motivacional para o
comércio internacional. A producdo para o mercado externo dilui os riscos comerciais e
econOmicos entre mais de um mercado, proporcionando maior seguranga na tomada
de decisdes, principalmente as de longo prazo, pois é dificil ocorrer instabilidades simul-
taneas em mercados distintos. Outra motivagdo para a internacionalizagao é a amplia-
¢do de mercado e economia de escala, abrindo, assim, possibilidades para a expansao
de mercados compradores além das fronteiras domésticas. Isso proporciona a criagao
de uma economia de escala na produgao, redugdo dos custos indiretos de fabricagdo e
pode diminuir, também, os custos unitarios de matéria-prima, em virtude de maiores
quantidades consumidas e, adquiridas. Esse fato permite a busca de novos mercados
com maior poder aquisitivo, propiciando melhores precos de venda e maiores lucros.

Outra motivagdo do “por que exportar” é a importacdo da tecnologia oculta, ou
seja, com a venda de um produto para o exterior, geralmente se fazem necessarias al-
gumas altera¢cdes em seu sistema de producdo, no seu design, na sua qualidade, para
atender as exigéncias ou as caracteristicas do mercado importador. Essas modificag¢des,
gue muitas vezes sao fornecidas pelo préprio importador, constituem-se, indiretamen-
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te, de uma importacdo de tecnologia oculta. A absor¢do desse know-how pela empresa
exportadora para ser aplicado as exportacdes também sera adotado em suas vendas no
mercado interno, fortalecendo a empresa perante os seus concorrentes locais.

Para Nosé Junior (2005), sdo muitas as vantagens para que as empresas se inter-
nacionalizem, sendo elas: diversificagdo de riscos e de mercados; obtengao de tecnolo-
gia; melhoria da qualidade e do marketing; ampliagdo de produtividade e competitivi-
dade; crescimento do volume de vendas; implantagdo da marca internacional; redugao
de custos fixos e custo marginal de producdo; sobrevivéncia no mercado nacional; am-
pliagdo do ciclo de vida dos produtos; melhoria da vantagem competitiva e um maior
desenvolvimento dos seus recursos humanos e lucratividade.

A motivacdo que leva a empresa a ingressar no mercado internacional como ex-
portadora, decorre de uma multiplicidade de fatores, além desses citados acima, depen-
de da visdo empresarial, das suas necessidades e peculiaridades.

Conforme Palacios e Souza (2004), a adaptac¢do da cultura empresarial em todo
esse processo de transformacgdo, de empresa nacional para internacional, é o elemento
critico ao sucesso de todo o empreendimento. Além disso, o fato de se internacionalizar
traz para a empresa mais e maiores desafios, frente a novos mercados, como novas for-
mas sociais, diferentes culturas e novos costumes, diferente legislagdo, novos sistemas
politicos.

Para Nosé Junior (2005), a exportacdo é uma necessidade para a empresa se
atualizar, progredir, lucrar, mas é essencial uma postura empresarial, além de ser um
caminho importante e vidvel para progresso estratégico.

3.1 O empresario e a internacionalizacdo

Segundo Palacios e Souza (2004), o fator essencial na internacionalizacdo é o pro-
prio empresario, sua cultura, sua capacidade empreendedora e a forma como é motiva-
do. Ainda segundo os autores (2004, p. 28):

Fator condicionante dos empresarios, sobretudo dos mais conservadores, sdo
as nogOes de tempo e espago que tém sofrido significativa evolugdo. As ex-
pressdes atualmente utilizadas de tempo real, globalizagdo ou just in time es-
tdo mais presentes do que nunca na mente do administrador contemporaneo,
como métodos alternativos que |Ihe possibilitardo melhoria na sua gestdo e
aumento da sua competitividade.

Na atualidade, os principais problemas das empresas sdo: a resisténcia do em-
presario a mudanca, a sua falta de comunicac¢do e a incapacidade de compreender as
diferencas.

Para Nosé Junior (2005), o empresario deve encarar a exportacgdo como uma
nova oportunidade que se abre para a sua empresa.

Conforme Manfré (2009), os elementos essenciais para que o profissional atue
nesse ambiente tdo complexo que é a internacionalizagdo, sdo:
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e As habilidades pessoais, como a visdo global, dedicagdo, persisténcia, idiomas
e tolerdncia cultural, para com o relacionamento comercial internacional;

e Relacionamento com os clientes, identificando clientes em potenciais, conquis-
tando novos e mantendo os ja clientes;

e Gerenciamento das negociagées;

e Eventos internacionais, como feiras internacionais e missbes internacionais;
e (Centros regionais de negdcios, escritorios operacionais;

e Viagens de negdcios.

A falta de adaptagdo da empresa ao novo mercado global tanto pode deixa-la
como estd, ou dependendo do empresario e da sua motivagao, pode levar a empresa a
explorar novos mercados (PALACIOS; SOUZA, 2004).

Como se verificou anteriormente, negociar no comércio internacional requisita
uma nova combinacdo de expectativas, atitudes e comportamentos, incumbindo es-
pecial atengdo para alguns aspectos importantes que foram destacados por Palacios e
Souza (2004) para o negociador internacional, como: o trabalho em equipe; o respeito
aos costumes e as tradi¢Ges vividos pelos paises; o uso do idioma local, em certos paises,
se faz necessario; a autonomia para a finalizagdo de um negdcio, que é de suma impor-
tancia; a paciéncia num processo de negociacdo; a ética; o siléncio, ou seja, o saber ou-
vir; a persisténcia; a visdo holistica, as negociacGes deverdo ter como finalidade o todo e
o significado do acordo que varia de mercado para mercado.

Segundo a Equipe APEX (2003), aconselha-se aos empresarios que realizem uma
avaliagdo prévia do seu produto para ver se este tem possibilidades de competir com os
seus concorrentes do exterior, tanto em qualidade como em prego. No entanto, de acor-
do com o Ministério das Relagdes Exteriores (BRASIL, 2011), a embalagem e a assisténcia
técnica também sdo fatores de relevancia para despertar o interesse de consumidores
no exterior. A embalagem tem grande influéncia na aceitagdo do produto, tornando-o
mais atraente para os clientes, e quanto a assisténcia técnica, esta pode ser determinan-
te na tomada de decisGes do importador, pois para certos tipos de produtos, devem-se
proporcionar servicos, como: garantia, atendimento a reclamacgdes, instrugdes sobre a
utilizacdo do produto, reposicdo de pegas com defeito, reparo e manutencgéo.

A Equipe APEX (2003, p. 48) ainda relata que:

O melhor seria participar de uma missdo de cultura exportadora, ou seja, visi-
tar uma feira sem expor o seu produto, visitar os pontos de venda, ver o prego
ao consumidor final e ter uma ideia mais clara das adequagGes que devem ser
feitas no seu produto.

No processo de internacionalizacdo da empresa, a adequac¢do da cultura empre-
sarial é fator determinante para o sucesso de todo o empreendimento, é necessario que
se execute o processo de adaptagao cultural a nova realidade da empresa. Para Kotabe e
Helsen (2000), para uma empresa ser bem sucedida, faz-se necessario adaptar as vendas
e as técnicas gerenciais a cultura do pais.
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4 Metodologia

Este estudo caracteriza-se por uma pesquisa qualitativa, de natureza exploraté-
ria. A pesquisa apresenta um procedimento monografico, tendo como método de abor-
dagem o dedutivo. Quanto aos procedimentos técnicos, é feito um estudo de caso.

Dessa forma, esta pesquisa foi realizada em uma empresa de calcados, situada
na cidade de Rolante/RS, que desenvolve a atividade exportadora. Os sécios da empresa
em questdo sdo o universo da pesquisa, tendo como amostra um dos sécios empresa-
rios. Para constituir o instrumento de coleta de dados, foi utilizada uma entrevista se-
miestruturada feita com um dos sécios da empresa, com o objetivo de coletar informa-
¢Oes que possam ou ajudem a resolver o problema de pesquisa. A entrevista, contendo
dez perguntas, foi feita ao empresario pessoalmente. Foi sigilosa, ou seja, sem expor o
nome do empresdrio e da empresa estudada e aplicada no més de junho de 2014.

5 Analise dos dados

A cidade de Rolante esta localizada no estado do Rio Grande do Sul, o estado que,
segundo dados da Associagdo Brasileira de Calgados (Abicalgados), representa papel de
suma importancia no quadro das exportagdes brasileiras da cadeia coureiro-calgadista,
sendo um dos principais polos exportadores de calgados do pais.

Quadro 1: Exportagao Brasileira de Calgados

QUADRO COMPARATIVO POR ESTADO
2014 2014

Estado jan./abr. % Partic. s/ Total

USs$S PARES vMm' US$S PARES

Rio Grande do Sul 125.904.585 5.811.206 | 21,67 | 35,00% | 12,50%
Ceard 101.012.765 | 19.899.536 | 5,08 | 28,10% | 42,90%
Sdo Paulo 52.753.983 4.447.267 | 11,86 | 14,70% 9,60%
Paraiba 37.240.374 10.915.284 | 3,41 10,30% | 23,60%
Bahia 18.162.560 1.330.898 | 13,65 | 5,00% 2,90%
Sergipe 5.917.769 410.233 14,43 [ 1,60% 0,90%
Minas Gerais 5.897.656 880.945 6,69 1,60% 1,90%
Pernambuco 4.180.192 1.856.688 2,25 1,20% 4,00%
Santa Catarina 2.920.737 229.652 12,72 | 0,80% 0,50%
Espirito Santo 1.892.573 170.012 11,13 [ 0,50% 0,40%
Outros 4.083.582 383.130 10,66 | 1,10% 0,80%
TOTAL 359.966.776 | 46.334.841 | 7,77 100% 100%

Nota™: Valor médio por par
Classificagdo do maior para o menor com base no valor
Fonte: MDIC/SECEX; Elaborado pela Abicalgados (2014b).
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Conforme o Quadro 1, segundo informag¢des da Abicalcados, o estado do Rio
Grande do Sul esta em terceiro lugar na comparagdo com outros estados exportadores,
quando medido em numero de pares exportados. Encontra-se em primeiro lugar no
guadro comparativo quanto ao valor médio por par, ou seja, tem maior valor agregado
em seus calgados exportados.

Quadro 2: Exportagao Brasileira de Calgados — Anual

ANO uss PARES
2007 1.911.750.369 177.052.084
2008 1.881.308.351 165.791.808
2009 1.360.015.990 126.576.211
2010 1.486.988.297 142.952.253
2011 1.296.217.944 112.966.998
2012 1.092.933.890 113.274.439
2013 1.095.298.321 122.903.031
Até julho 2014 608.721.260 71.906.382

Fonte: Abicalgados (2014b), adaptado pela autora (2014).

O setor calcadista brasileiro vem retraindo as suas vendas para o mercado exter-
no, como se pode observar no quadro anterior. Conforme informagdes da Abicalgados,
as exportagdes retrairam devido as crises internacionais que vém ocorrendo nos prin-
cipais paises de destino, como nos Estados Unidos, e pela perda de competitividade do
calgado brasileiro devido a concorréncia mundial.

Em contrapartida, o municipio de Rolante/RS, segundo informacgdes do site do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC), teve, de janeiro
a abril de 2014, um aumento de 120% nas suas exportagdes, se comparadas ao mesmo
periodo do ano anterior (2013). Ainda segundo dados do MDIC, os principais produtos
exportados da cidade sdo os calgados. Como se pode ver a seguir, no Quadro 3:
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Quadro 3: Principais produtos exportados - Rolante/RS

JAN -ABR

2014 (JAN-ABR) 2013 (JAN-ABR) o
()

DESCRICAO

USS FOB | Part % kg USSFOB |Part%| Kg 2104/2013

TOTALGERAL | 5.079.200 | 100 | 166.973 | 2.308.139 | 100 | 71.115 120,06

TOTAL DOS
PRINCIPAIS
PRODUTOS
EXPORTADOS

5.079.200 | 100 | 166.973 | 2.308.139 | 100 | 71.115 120,06

OUTS. CALC.
SOLD.EXT.
BORR./PLAST.
COURO/NAT.

4.649.057 | 91,53 | 157.068 | 2.172.931 | 94 | 66.882 113,95

OUTS. CALC.
SOLAEXT./COR.
NAT.COBR.
TORN.

246.106 | 4,85 4.295 - - - -

OUTS.CALC DE
MAT. TEXTIL,
SOLA DE
BORR/PLAST.

184.037 | 3,62 5.610 - - - -

OUTS.CALC.
SOLA EXT./
COU.NAT.
COBR.TORN.

- - - 107.904 4,7 3.305 0

OUTS.CALC.
COBR.TORNOZ.
PART.SUP.
BORR,PLAS.

- - - 27.304 1,2 928 0

DEMAIS
PRODUTOS

Fonte: Brasil (2011).

Por meio das informacgdes apresentadas anteriormente, busca-se entender com
mais facilidade os resultados obtidos a partir da pesquisa sobre o processo de interna-
cionalizagdo da empresa de calgados.

A partir da entrevista realizada com o sécio da empresa de calgados, situada no
municipio de Rolante/RS, que desenvolve a atividade exportadora desde 2007, com 150
funcionarios, pode-se observar que, para o entrevistado, a exportacdo é de suma e vital
importancia para sua empresa, pois exporta mais de 70% de sua produgdo, tendo como
principais compradores os Estados Unidos e paises da Europa.

Foram feitas perguntas ao empresario para o desenvolvimento da analise dos
dados acerca das vantagens e desvantagens de se exportar calgados, das motivagdes
que fizeram a empresa de calgados atuar no mercado internacional, das dificuldades da
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empresa no processo de internacionalizacdo, das estratégias utilizadas para entrar no
mercado externo, assim como se as exportagdes sao efetuadas de forma direta ou indi-
reta, como comegou o contato com as empresas do exterior e de que forma a empresa
busca para se manter competitiva no mercado internacional, entre outras.

O desafio da internacionalizagdo tem vantagens significativas que impulsionam
a industria para a exportacdo, algumas delas foram levantadas e apontadas pelo em-
presario. Uma das vantagens é a diminuicdo da dependéncia do mercado interno. Com
a exportacdo de calcados, a empresa fica menos vulneravel as mudancas radicais ocor-
ridas no mercado interno. Assim, se no mercado doméstico a demanda e a economia
estiverem ruins, ha outras possibilidades de mercados para os seus produtos. Outra van-
tagem relatada pelo empresario sdo as grandes quantidades vendidas, permitindo uma
economia de escala na produgao e um aumento na rentabilidade da empresa. Em virtu-
de dos grandes volumes adquiridos e consumidos, os custos unitdrios de matéria-prima
diminuem, obtendo um aumento das receitas operacionais. A garantia de pagamento
com a carta de crédito é outra vantagem estabelecida pelo comércio exterior, conforme
afirma o entrevistado, pois da garantia total de pagamento.

No entanto, assim como existem vantagens, o entrevistado também apontou
algumas desvantagens, a concorréncia mundial. A competitividade esta cada vez mais
acirrada, como comentou o proprio empresario, por isso a busca por conhecimento
extenso da concorréncia. No ambito da crescente competitividade, eles procuram ter
sempre informagdes antecipadas para montar estratégias a fim de estabelecer novas ne-
gociagOes. A competitividade e a concorréncia ocorrem em elevados niveis no mercado
global, consequéncia da rapidez das mudangas tecnolégicas e de uma economia globa-
lizada. Assim como a concorréncia mundial, a oscilagdo na moeda também foi apontada
como uma desvantagem, ja que uma desvalorizacdo da moeda pode levar a empresa a
ter considerdveis reducOes das suas receitas.

Quando questionado sobre as motivagdes que fizeram a empresa atuar no mer-
cado internacional, o empresario destacou a ampliacdo de mercado, o aproveitamento
da capacidade produtiva disponivel e o contato com o agente de exportacgdo.

A ampliacdo de mercado possibilita abertura de novas pracas compradoras além
de suas fronteiras, podendo atuar com grandes e possiveis mercados de volumes.

Com aproveitamento da capacidade produtiva disponivel, a empresa passa a pro-
duzir, quantitativamente, mais unidades no mesmo periodo/tempo, fazendo com que
reduza os custos fixos, tornando a sua produgdo mais barata e mais competitiva.

O contato com a agente de exportagdo pode evitar gastos com as pesquisas de
mercados-alvo, pois este ja conhece o segmento de mercado e os clientes em potencial
para a sua empresa. O empresdrio trouxe esse contato de outra empresa em que traba-
Ilhou, ou seja, ja tinha confianga nesse agente, sendo essa também uma das motivagGes
para a comercializagdo de seus produtos em outros paises. Atualmente, a empresa tra-
balha com dois agentes de exportacdo, ambos atuam nos Estados Unidos e nos paises
da Europa (Franca e Inglaterra), e esses ndo sdo agentes exclusivos da fabrica, ja que
trabalham também com outras empresas.

A medida que cresce o comércio internacional, os obstaculos também aumen-
tam. As maiores dificuldades para a internacionalizacdo da empresa foram a oscilagdo
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da moeda e a liberagdo de créditos, pois, sendo uma empresa nova no ramo da inter-
nacionalizagdo, é mais dificil a disponibilizacdo de créditos no inicio. Além disso, outra
dificuldade informada pelo entrevistado foi o prazo maior de recebimento, ou seja, o
retorno é a médio e longo prazo, exigindo, assim, que a empresa tenha uma sdlida es-
trutura financeira.

Na busca por conquistar mercados externos e inserir-se no mundo global, as es-
tratégias de internacionaliza¢do tornam-se requisitos fundamentais para o sucesso da
empresa. As divergéncias entre paises em termos de economia, multiculturalidade, prin-
cipios politicos-legais, entre outras, levam a varias op¢des em termos de estratégias de in-
ternacionaliza¢do que, consequentemente, contribuem para o aumento das exportagées.

De acordo com a entrevista, a empresa utilizou relevantes estratégias para a in-
sercdo da mesma no comércio internacional. A estratégia de organizagao da fabrica para
com a capacidade produtiva desejada contemplou: preparar e planejar a empresa junto
com os seus funciondrios para a produc¢do de grandes volumes, realizando as adequa-
¢Bes necessdrias em sua estrutura, recursos, produtos, para o ingresso no mercado ex-
terno.

A parceria com o agente de exportacao foi outra estratégia apontada, pois este ja
conhecia os paises em potencial para os produtos fabricados pela empresa, ndo tendo
maiores custos em busca de mercados alvos ou mercados em expansdo. O ajuste na pla-
nilha de custos também é de suma importancia para saber o real valor do produto a ser
exportado, a fim de ndo ter prejuizos. Além disso, sempre que a empresa atrai ou busca
novos clientes, é providenciado saber informagdes sobre o histdrico: a sua capacidade
de compra, a forma de pagamento e os custos de transportes para a exportagao dos seus
produtos para determinado pais em questao.

Com a excessiva diversificagdo de produtos, clientes e mercados, é importante
realizar uma pesquisa para selecionar o mercado em que se quer atuar, observando se
existe uma demanda para o seu produto, se esse produto tera pregos competitivos no
mercado de destino, além deanalisar os aspectos culturais do pais que é desejado pela
empresa.

Na visdo do empresario, a adogdo de estratégias para a penetracdo no mercado
internacional gera maior chance de ser bem sucedido, de atingir os seus objetivos e de
ter uma gestdo mais agil e flexivel frente aos acontecimentos inesperados.

Conforme questionado, a empresa utiliza a exportagdo direta, ou seja, a empresa
exporta diretamente ao importador no exterior, sem nenhum intermediario mercantil
no Brasil. Essa forma de exportagdao também é considerada uma estratégia de interna-
cionalizagdo, pois, dessa forma, a empresa tem controle absoluto sobre todas as opera-
¢Oes efetuadas no mercado, além de obter melhor conhecimento e maior experiéncia
internacional devido ao contato direto, com maiores informacgdes vindas do mercado.
Nesse contexto, é de grande importancia ter o agente de exportagdo como parte inte-
grante da empresa, porque ele se reune com o empresario sempre que possivel, a fim
de agregar maior conhecimento sobre o produto a ser exportado, segundo informacgdes
passadas pelo préprio empresario.

Para se manter no mercado exportador, a empresa busca op¢Ges para atender as
necessidades dos clientes, visitando-os anualmente. O empresario ainda ressaltou que
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a empresa zela pelos trés requisitos bdsicos para se manter competitiva no mercado
externo: a qualidade, o preco e a pontualidade na entrega.

Quanto a qualidade dos produtos, ha um rigoroso controle dentro da empresa, os
calgados sao revisados e feitos conforme a amostra para que ndo haja problema algum
no exterior quando forem recebidos os pedidos. Em relacdo ao preco, a empresa busca
alternativas com fornecedores de matéria-prima, se possivel, mudam modelos junto ao
cliente, buscando meios de tornar o calgcado mais produtivo.

6 Consideragoes finais

A internacionaliza¢do vem crescendo ano a ano, fazendo com que empresas de
pequeno, médio e grande porte considerem esse processo como um importante ca-
minho para o desenvolvimento e crescimento de seus empreendimentos. Afinal, se as
empresas se dedicarem a vender exclusivamente para o mercado interno, sofrerdo a
concorréncia estrangeira dentro do préprio pais, havendo, assim, a necessidade de uma
segunda opgdo de mercado para expandir as vendas. No cendrio atual, em que a busca
por novos mercados é o anseio de muitas empresas, torna-se essencial adquirir estraté-
gias para ingressar no comércio internacional.

Conforme Palacios e Souza (2004), deve haver uma anadlise da competitividade
dos setores em mercados externos, no caso, o setor calgadista. Essa deve ter como base
a determinacdo da for¢a da concorréncia e a forma como atua, além de considerar a
segmentacdo de mercado.

A internacionalizacdo de uma empresa leva em consideracdo a sua posi¢ao na
cadeia produtiva, a drea em que concorre e as caracteristicas do ambiente econémico,
tanto do seu mercado interno quanto dos possiveis mercados em que planeja atuar. Para
Nosé Junior (2005), o processo de internacionalizagdo ocorre quando a empresa comega
as suas atividades no comércio internacional efetivamente, ou seja, quando comega a
exportar.

As empresas procuram diversificagdo internacional, identificam oportunidades
de negdcios mais interessantes e, entdo, partem para a aplicagdo de seus recursos no
exterior.

Portanto, a partir da andlise do processo de internacionalizacdo desenvolvido
pela empresa estudada, constata-se que a utilizagcdo de ferramentas estratégicas é fun-
damental para aumentar as oportunidades competitivas para as empresas brasileiras
no mercado internacional. Esse contexto vem ao encontro da afirmac¢do de Nosé Junior
(2005), que da conta do fato de que a estratégia é uma ferramenta altamente eficaz, a
qual capacita os dirigentes da empresa a enfrentar as constantes e rapidas mudancas
gue ocorrem no meio em que a empresa esta inserida, considerando que essa deve ter
objetivos precisos, de acordo com a sua capacidade produtiva.

Assim, o objetivo geral foi alcangado, pois foram identificadas as estratégias uti-
lizadas pela empresa para a sua inser¢do no mercado externo, entre elas: organizagdo
da fabrica com a capacidade produtiva, ajustes na planilha de custos, assim como, a par-
ceria com agentes de exportacdo. Os intermediarios internacionais, segundo Palacios e
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Souza (2004), retratam para os exportadores as ocorréncias desse mercado, pois, dada
sua proximidade com os mercados externos e a distancia geografica, religiosa, social e
cultural dos paises exportadores, faz-se necessaria uma presenca efetiva dos interme-
diarios, para que se saiba de todos os acontecimentos e se tenha uma boa compreensao
dos mercados.

A exportacdo direta também é considerada uma estratégia de internacionaliza-
¢do para a insercdo da empresa no mercado externo, pois, conforme Kotabe e Helsen
(2000), essa forma de exportacgdo possibilita que a empresa tenha maior controle das
suas operagdes internacionais. Também permite uma exposi¢do direta da marca e da
imagem da empresa, além de obter melhor feedback do mercado estrangeiro.

Ao longo do artigo, foram relatadas algumas vantagens inerentes a implementa-
¢do da internacionalizagdo, tanto economicamente quanto culturalmente, ocasionando
nas industrias a procura por novos mercados e oferta de novos produtos para expansdo
de suas vendas externas.

Do mesmo modo que foi alcangado o objetivo geral, os objetivos especificos
também foram totalmente atingidos, a partir dos relatos das motivacdes que fizeram
a empresa se internacionalizar, além de apurar a relevancia de se adotar estratégias de
internacionalizacdo para se ter sucesso no empreendimento.

Em suma, a partir das estratégias de internacionalizacdo adotadas pela empresa,
foi possivel concluir que, com a constante e rapida evolugdo da comercializacdo de bens
e servicos em ambientes cada vez mais complexos, competitivos e instaveis, é essencial
a implementacgao de estratégias para o desenvolvimento do empreendimento nos mer-
cados internacionais. Logo, a empresa pode disputar com mais eficdcia e consolidar a
sua posi¢ao no mercado.

E dificil concluir que o desenvolvimento de uma estratégia seja genuinamente
melhor do que outra, pois essa deve ser implantada de acordo com os recursos disponi-
veis na empresa e a partir dos possiveis cenarios e ferramentas, sem esquecer do mer-
cado doméstico em que esta inserida. Sabe-se que a concorréncia é acirrada, exigindo
estudos de mercados, conhecimento de diversas e diferentes culturas, devido a multi-
culturalidade, melhorias de qualidade e eficiéncia nos produtos, para alcancar precos
competitivos, produzindo, ao mesmo tempo, com o nivel de qualidade que o comércio
internacional exige.

Por fim, Palacios e Souza (2004) recomendam que as empresas se internaciona-
lizem pelo encanto da mudanga e pela incerteza, que se torna um desafio a imaginagdo
e a criatividade. Enfim, endossam a relevancia de se aderir a estratégias para que essas
deem mais seguranga, estabilidade a empresa e melhor retorno de investimentos nela
efetuados.

Com a convergéncia dos mercados, resultante da globaliza¢do, a internacionali-
zacdo deixa de ser um simples beneficio baseado nas oportunidades, para fazer parte
integrante da estratégia da empresa, tendo como objetivos o lucro, o crescimento, a
sobrevivéncia e o prestigio.

Sob tal perspectiva, avalia-se este artigo de grande importancia, pois uma vez
concluido, proporcionou, além do conhecimento adquirido a partir do conteudo teérico
e dos resultados obtidos com os dados coletados e aqui descritos, perceber que o de-
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senvolvimento e implementacdo de estratégias de internacionalizagdo sao cruciais para
o sucesso do empreendimento no mercado internacional. Percebe-se também que é
dessa forma que a empresa pode responder com mais agilidade e eficacia as constantes
e rapidas mudancas ocorridas no meio em que estd inserida, proporcionando maior se-
guranca nas decisGes tomadas frente a globalizagdo do mercado. Constata-se ainda que
0 éxito e o bom desempenho na atividade exportadora sdo obtidos por empresas que
se inserem no mercado internacional com estratégias direcionadas para os mercados
externos.

Além disso, as estratégias de internacionalizagdo sdo constituidas para facilitar a
entrada das empresas que desejam iniciar-se nessa area de atividade, com posiciona-
mento de manter-se competitivo, consolidando-se nos negdcios internacionais.

Entretanto, ndo foram disponibilizados pelos entrevistados os dados da empresa
referentes a valores, como o faturamento, e quantidades de calgados produzidos dia-
riamente, sendo esses os Unicos impedimentos encontrados para a analise de dados do
artigo em questao.
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