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RESUMO

Este trabalho visa analisar o estdgio de internacionalizacdo das empresas fabricantes
de calcados femininos do polo de Jau, Estado de S&o Paulo, considerando o periodo de
2004 a 2012, e quais sao os fatores que explicam/justificam este estagio. Para tanto, foi
elaborado inicialmente um referencial teérico abordando as principais teorias sobre
estratégias de internacionalizacdo, bem como suas vantagens e desvantagens. Além
disso, foi feito a caracterizacdo do arranjo produtivo local de Jau e elaborado uma
pesquisa quantitativa para tracar o perfil das empresas envolvidas e levantar
informacdes sobre a experiéncia das empresas com relacdo a internacionalizacdo dos
seus produtos. A pesquisa trouxe ainda um levantamento dos principais fatores do
processo de internacionalizacdo para que fossem avaliados segundo critérios de
dificuldade e relevancia. Diante de tal levantamento foram elaboradas analises
estatisticas a fim de validar as hipoteses levantadas. Tais analises permitiram mapear a
influéncia que cada fator do processo de internacionalizagéo exerce na classificagao do
estagio apontado. Como resultado foi possivel verificar que embora se trate de um
grande polo industrial poucas sdo as empresas que utilizam estratégias de
internacionalizacao e que o polo de Jau esta mais direcionado para o mercado interno.

Palavras-chave: Fabricantes de calcados. Estratégias de Internacionalizacdo. Arranjo
Produtivo local.



ABSTRACT

This work aims to analyze the stage of internationalization of manufacturers of women's
footwear Polo Jau, Sao Paulo State, in the period 2004-2012, and the factors that
explain / justify this stage. Therefore, it was initially devised a theoretical framework
addressing the main theories on internationalization strategies, as well as their
advantages and disadvantages. In addition, it was made to characterize the local
productive arrangement of Jau and established a quantitative survey to profile the
companies involved and gather information on the experience of companies regarding
the internationalization of their products. The survey also brought a survey of the main
factors of the internationalization process to be evaluated according to difficulty and
relevance. Faced with such a survey statistical analyzes were devised to validate the
hypotheses raised during the research. Such analysis allowed mapping the influence
that each factor of the internationalization process has on the classification stage
pointed. As a result we found that although it is a major industrial center there are few
companies that utilize internationalization strategies and polo Jau is more directed to the
domestic market.

Keywords: Shoe manufacturers. Internationalisation Strategies. Local Productive
Arrangement.



Dedico este trabalho aos meus amados Pais, as minhas avos e a
minha noiva pelo Amor, pela confianca, paciéncia e perseveranca
para alcancar mais esta conquista.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente gostaria de agradecer a Deus pelo dom da vida. Agradecer muito, todos
os dias, por ter me presenteado com meus pais maravilhosos. Agrade¢o as minhas
avos queridas, pelo amor que foi absolutamente grande, e ainda de alguma forma é.
Quero agradecer aos meus pais por todo o amor desde sempre, pela confianca que
eles depositaram em mim, pela preocupacao, pelo incentivo e pela base solida que me
dao todos os momentos e situacdes de minha vida, nos momentos de angustias me
davam tranquilidade e nos momentos de fraqueza me davam sabedoria para prosseguir
e perseverar sempre.

Agradeco ao meu orientador, Prof. Dr. Sérgio Feliciano Crispim, pelo aprendizado e
acolhimento e por ter me mostrado o caminho que me levaria a conquistar mais essa
vitéria em minha vida. Da mesma forma, agradeco aos professores da USCS, a todos
agueles que foram meus professores e aqueles que de alguma forma contribuiram para
a escalada dessa missao, agradeco a todos, eximios doutores, aos quais tive o
privilégio de conhecer e conviver por alguns momentos e a Universidade, e seus
colaboradores, bibliotecarios, entre outros, que contribuiram para este momento de
crescimento e aprimoramento. Aos meus amigos e colegas do programa de mestrado.
Agradeco ao meu Amigo irmédo Osvaldo Martinelli, vulgo Junido que desde sempre
esteve ao meu lado me auxiliando e orientando no meu desenvolvimento, sendo aquele
cara que esta sempre na primeira fila a me aplaudir e o primeiro a brigar para me
mostrar um caminho melhor, mais que um irmao!

Como néo falar da mulher maravilhosa que est4 ao meu lado, agora mais do que nunca
morando juntos na nossa linda casa, que em alguns meses serd a minha esposa?!
Agradeco pelos nossos planos e por estar me fazendo muito feliz, mulher dedicada,
carinhosa e inteligente e tantas outras qualidades. Alessandra Farias, minha noiva,
simplesmente, te amo!

Agradeco a minha familia pelo carinho e unido de sempre! Agradeco a todos que me
rodeiam que gostam de mim e de alguma forma emanam energias positivas em minha

vida.



N&o basta ensinar ao homem uma especialidade, porque se tornara assim uma
maquina utilizavel e ndo uma personalidade. E necessario que adquira um sentimento,
um senso pratico daquilo que vale a pena ser empreendido, daquilo que é belo, do que

€ moralmente correto.

Albert Einsten.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Principais produtores mundiais de calcados em 2012 (% sobre pares).......... 45

Figura 2: Principais compradores mundiais de calgcados, comparacao entre os anos de

2004 € 2012 (%0 SODIE PAIES). .uuuuieieeiieeeittiie e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeatna e e e e e e 46
Figura 3: Diferenciag@o e Custos de alguns PaiSes..........cccueviiiieiiiiiiiiiiiieeeee e 49
Figura 4 — Destinagao das EXPOrtagOes ........ccccuuuviiiiiiiiiiiiieeeeee e 80

Figura 5 — Ponderacéo da Dificuldade x Importancia de Crédito ...............cccvvvvvvvvnnnnnnns 85



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Principais Paises das exportacdes brasileiras de calgcados, com paises de
[0 =251 1] o 1P 58

Quadro 2: Quadro de Valores cumulativos das exportacdes brasileiras de calcados no
(01T g L0 o [0 I o [0 0 2 PP TP OPUPPPPPRTPP 59

Quadro 3: Quadro dos Estados brasileiros que mais exportaram calgados, valores e
percentual de participacédo das exportacdes por Estados brasileiros no periodo de 2012
4 0 G T 59

Quadro 4: Estabelecimentos da cadeia produtiva e empregos gerados
Estabelecimentos da cadeia produtiva e empregos geradosS ...........c.uvvvveeeeeeeeeeeeeevnnnnnnn. 65

Quadro 5: Estagio de InternacionaliZag8o............ooviuuvviiiiiiiie e 75



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Analise DeSCritiva de DadOS ........c.uueeeeieeee et 78

Tabela 2 — Fator Crédito no Processo de InternacionalizaGdo...........cccccoeeeeeeeeevvieeeennnnns 83

Tabela 3 — Fator M&o de Obra Especializada no Processo de Internacionalizacéo....... 86

Tabela 4 — Fator Legislacdo no Processo de Internacionalizagéo ............ccccccvvveveeeeenn. 87
Tabela 5 — Fator Conjuntura no Processo de Internacionalizacdo .............ccccceeevvvvvnnnnees 88
Tabela 6 — Fator Tecnologia no Processo de Internacionalizacdo ..............ccceeeeeennenee. 89
Tabela 7 — Fator Fornecedores no Processo de Internacionalizag8o ............cccccceee..... 90
Tabela 8 — Fator Concorréncia no Processo de Internacionalizagao ........................... 91
Tabela 9 — Fator Mercado Consumidor no Processo de Internacionalizacao .............. 92
Tabela 10 — Fator ser estrangeiro no Processo de Internacionalizagao ...................... 93

Tabela 11 — Fator recém-chegado ao Mercado no Processo de Internacionalizacéo.. 94

Tabela 12 — Fatores Relevantes no Processo de Internacionalizagdo ........................ 96



Sumario

L INTRODUGAOD ...ttt ettt enen, 15
O B o] o] =] o o - PP 16
1.2 ObJetiVOS 0@ PESOUISA.......ccuuuuiiiie e e eeeeeiiiie e e ettt e e e e e e e et e e e e e e e e eeeaaa s 17
1.3 JUSHIFICALIVA . ... 17
2. REFERENCIAL TEORICO ... ..ottt 18
2.1 INternacioNaliZaGaA0 ...........cooeee e 18
2.1.1 Globalizagdo e competitividade..........cooovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee 19
2.1.1.1 Teoria do Poder de MerCadO.........coovvviiiiuiiiiieeeeeeeeeie e 22
2.1.1.2 Teoria do Ciclo de Vida do Produto ........cccooveeeeiiiiiiiiiiiiii e 23
2.1.1.3 Teoria da INternalizagao ............coevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 25
2.1.1.4 Teoria do Paradigma Eclético da Producao ...........cccceeeveeeeiiiiiiiiiinn e, 26
2.1.1.5ESCOlade UPPSala...ccccceiiiiieiiiicie e 27
2.1.1.6 BOIn GIODaAl ....coooiiiiiiiiiiiii 29
2.1.2 Vantagens da internacionaliZzaGao ..........cccceeeiiiieiiiiiiiiiiiei e 30
2.1.3 Dificuldades da internacionalizaG8o ..........ccooeeeeeiiiiiiiiiiii e 31
2.1.4 Estratégias de Internacionalizagao ...........cccooeeeeeiiiiiiiiiiiiii e 38
2.1.4.1 EXpOrtacao dO ProdutO ........uuuiiiiieeiiiieiiee e 38
V2 o I o = o Tt = 1 =1 o} (o PP 40
2.1.4.3 Aliancas EStrat@giCas .........cuuuiiiiiieeiiiieeeiie e 40
A I e o [ = o= T TSP 41
2.1.4.5 Estabelecimento de Nova Subsidiaria no exterior.......cccccccvvvevvveeeeennnnen. 42
2.1.4.6 Sociedade CONJUNTO ...ccoiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeee ettt 43
2.2 A INAUStriAa CalGaUISTA......ccce e e 45
2.2.1 O setor calgcadisSta No MUNAO ......iiiiiiiiiiiiiii e 45
2.2.2 O setor calgadistaNo Brasil.......ccooooeoiiiiiiiiii 52
2.2.3 AS exXportag0es Drasileiras .......coooe e 57
2.2.4 O Polo Calgadista de Jal ........cccevviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 62

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........cooveeiieeeeieeeee e, 72



3.1 MELOAO UE PESOUISA. ... ueeeeeeiiiaeeaeiiiitee ettt e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e bbb e eeeeaens 72

3.2 Amostra e SujeitoS da PeSQUISA ......cccoeeiieee e 73
3.3 Procedimentos para Coleta de DadosS .........cooevviiiiiiiiciieeeece e 73
3.4. Procedimentos para analise de dados ...........ccoouuiiiiiiiiiiiiciicee e 74

3.4.1 Variaveis INdePenTeNnteS ........ciiiiieiiiiieecee e e e eaaaas 75

3.4.2 Variaveis DePenUENtES.........iiii i 75
3.6 — ResUltados da PEeSQUISA..........coeeiiieeeeeeeeeeee e 80
4, CONSIDERAC}@ES FINAILS e e e 94
5. REFERENCIAS. ......cuitiiiiietetee ettt ettt ss et 97

Y o =] o T o= 200 SRR 105



15

1 INTRODUCAO

O novo cenario empresarial tem feito com que as organizacbes busquem novas
estratégias para enfrentar o ambiente altamente competitivo. Dentre essas estratégias a
internacionalizacdo tem se mostrado como uma importante oportunidade, bem como
uma necessidade diante da globalizagdo dos mercados (ALMEIDA, 2007).

Com a abertura econdmica dos anos 90, a industria brasileira passou a enfrentar
uma forte concorréncia global. A grande variedade de produtos importados e a
qualidade desses produtos, como também a prestacdo de servicos de pos venda,
revelaram a estagnagdo em que se encontravam as empresas de manufatura
brasileiras (ROCHA; VIANA, 2006).

De forma ampla e abrangente, a internacionalizacdo pode ser definida como um
processo crescente e continuado de envolvimento das operacfes de uma empresa com
paises fora de sua base de origem (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

Dado este contexto, o presente trabalho pretende analisar o estadgio de
internacionalizacdo das empresas fabricantes de calcados femininos do polo calcadista
de Jau, considerando o periodo de 2004 a 2012, e identificar os principais fatores que
explicam/justificam este estagio de internacionalizagédo. A delimitacdo deste periodo de
pesquisa foi determinada por caracterizar-se como aquele em que ocorreu 0 processo
de abertura comercial nos anos 2000, fundamental para uma melhoria no cenario
econdmico, possibilitando verificar um crescimento no nimero de empregos formais, e
uma grande oscilacdo do PIB, passando de 5,7% em 2004 para 1,00% em 2012,
conforme divulgado pelo BACEN (Banco Central do Brasil) o que poderia motivar as
empresas pesquisadas a realizar um comércio internacional.

Neste sentido, o trabalho abordard inicialmente, no referencial tedrico, os
conceitos de internacionalizacdo e as principais teorias relacionadas ao assunto, como
a Escola de Uppsala e o Born Global. Adicionalmente serao identificadas as principais
vantagens da internacionalizacdo, como a expansao de mercados, a melhoria da
eficiéncia dos processos, a aprendizagem e a visibilidade da marca. Em contrapartida
muitas sao também as dificuldades que envolvem esse processo. Algumas delas foram
citadas como as principais, a saber: O alto custo do processo, 0s riscos associados a

esta estratégia, as barreiras geograficas, barreiras comerciais, culturais, linguisticas,
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alfandegarias, a desvantagem de ser estrangeira, a desvantagem de ser recém-
chegado desconhecendo o mercado na pratica, bem como 0s riscos politicos e
econdmicos do mercado no qual se pretende explorar.

Outro importante tema abordado no referencial teorico foram algumas das
estratégias de internacionalizacdo que podem ser adotadas pelas empresas e suas
principais caracteristicas, sao elas: exportacdo do produto, licenciamento, aliancas
estratégicas, aquisicdo, estabelecimento de subsidiaria no exterior e sociedade em
conjunto. Finalmente, visando dar suporte a pesquisa realizada, foi feita uma revisao
bibliografica sobre a industria cal¢adista no Brasil e no Mundo e com relagdo ao polo
calcadista de Jau foi feita uma caracterizacdo mais ampla, por ser tratar do problema
especifico do estudo. Especificamente em relacdo ao estagio de internacionalizacéo
das empresas de calcados femininos de Jau, no Estado de S&o Paulo, percebe-se,
sobretudo, a questdo das dificuldades impostas pelas barreiras comerciais, culturais e
alfandegarias.

Dado que o polo de calcados de Jau ja desenvolveu um moderno parque
produtivo e detém uma forte posicdo no mercado nacional, a busca do mercado externo
corresponde a um processo natural de expansao dos negdécios. A globalizagdo tem
trazido grandes oportunidades de ampliagcdo de mercado para as empresas, entretanto,
também, tem trazido consigo a concorréncia para o mercado interno, por meio da
insercao de varias empresas e produtos estrangeiros.

O tema da presente pesquisa enquadra-se na Linha de Pesquisa 2 do Programa
de Pos-graduacdo em Administracdo da Universidade Municipal de Sdo Caetano do
Sul, que relne pesquisas sobre Gestdo Organizacional, enquadrando-se no eixo de
Gestao Estratégica por envolver questdes diretamente relacionadas a busca de maior

competitividade e a internacionalizacao.

1.1 O Problema
Dado o exposto, propbe-se 0 seguinte problema de pesquisa para a presente
Dissertacdo: Qual o estagio de internacionalizacdo das empresas fabricantes do Polo

Calcadista de Jau, considerando o periodo de 2004 a 2012?
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1.2 Objetivos da Pesquisa

O objetivo Geral da presente pesquisa consistiu em identificar e analisar o
estagio de internacionalizacdo das empresas fabricantes do Polo Calcadista de Jadu,
considerando o periodo de 2004 a 2012 e os fatores que justificam o estagio de tal
internacionalizag&o. Posteriormente buscou-se descrever a estrutura do Polo Calcadista
em termos quantitativos além de identificar e classificar os principais fatores do

processo de internacionalizacdo conforme o nivel de importancia e dificuldades.

1.3 Justificativa
A realizacdo da presente pesquisa justifica-se pelo fato de as empresas do pélo

calcadista de Jau concentrar-se numa regido tida como uma das mais especialista na
producdo de calgcados do Brasil, fato que poderia traduzir-se numa vantagem
comparativa global.

O periodo de 2004 a 2012 foi tido como um de maior oscilacdo do PIB (Produto
Interno Bruto) passando de uma taxa de 5,7% em 2004 para 1,00% em 2012. Quando
uma situacdo desta ocorre num determinado pais, pode significar uma reducédo da
producdo interna, o que poderd impulsionar uma politica de comercializacédo
internacional através da exportacao.

Desse modo, a presente pesquisa pretende identificar se o pdlo calcadista de
Jau utilizou-se destas consideracdes, podendo contribuir para pesquisadores que
buscam identificar o grau de internacionalizacédo de setores produtivos do pais, como o
de calcado, além de contribuir com aqueles que interessam pelas industrias calcadistas

e pela pesquisa em concentracao de empresas.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Internacionalizacéo

Diversos autores creem que 0 processo de internacionalizacdo das empresas
faz-se necessario frente aos novos conceitos e paradigmas da globalizacdo, como a
velocidade com que os produtos mudam, a troca mais intensa de mercadorias e
servicos, agilidade dos sistemas de transporte e da informacgédo. A Internacionalizacéao
que muitas empresas buscam € uma alternativa para ndo depender somente do
mercado doméstico, para ganhar maior lucratividade e aumentar sua produtividade.

Segundo os autores Antunes e Marion Filho (2005 apud CONSONI, 2009, 9. 23):

A internacionaliza¢do do comércio possibilitou a insercdo de um maior nimero
de empresas em um ambiente de recursos e negécios globalizados e
extremamente competitivos. Diante desse contexto, novas oportunidades de
mercado foram expandidas provocando maior competitividade entre as
empresas. A partir de entdo, as mesmas buscam constantemente a sua
manutengdo e sobrevivéncia, através do estabelecimento de estratégias, a fim
de atender suas metas e melhorar seu desempenho. Os negécios
internacionais exigem a consideracdo de algumas implicacdes para garantir seu
desenvolvimento.

Pode-se citar como 0s principais motivos que levam uma empresa a se
internacionalizar, a saturacdo do mercado interno, e a acirrada concorréncia entre
produtos internacionais no mercado interno (FERREIRA, 2007). Adicionalmente, o
processo de internacionalizacdo das empresas faz-se necessario frente aos novos
conceitos e paradigmas da globalizacdo, como a concorréncia externa no mercado
interno e a busca de novos clientes para ampliar seu leque de atuacgéo.

Cavulgil, Knight e Riesenberg (2010) enunciam um grande conjunto de fatores
gue estimulam e justificam a internacionalizacdo: buscar oportunidade de crescimento
com a diversificagdo de mercado; aumentar a margem de lucro para a empresa; adquirir
novas ideias sobre produtos e servi¢cos, ou seja, aumentar o know-how dado que a
experiéncia de fazer negdcio no exterior contribui para a aquisicdo de novos
conhecimentos; melhorar a eficiéncia e eficacia organizacional; atender melhor clientes
gue se internacionalizaram; aumentar a gama de fornecedores, ou seja, beneficiar-se
das vantagens do global sourcing e ganhar flexibilidade no fornecimento de
suprimentos; obter acesso a fatores de producdo com menor custo; desenvolver

economia de escala em suprimentos, producdo, marketing, e pesquisas e
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desenvolvimento; enfrentar a concorréncia internacional; e, finalmente, investir em um
relacionamento vantajoso com um parceiro estrangeiro.

A empresa ao se internacionalizar recomenda-se que se inicie 0 processo em
paises que possuam habitos e costumes semelhantes aos da empresa. A parceria local
ou aliancas realizadas poderédo assistir na diminuicdo de riscos e integracdo dos
processos (FLEURY e FLEURY, 2007).

Quando uma empresa almeja o crescimento, a internacionalizacdo €
praticamente uma etapa necessaria do processo, pois a integracdo dos processos, a
necessidade de fornecedores externos, a concorréncia acirrada e a competicdo dos
precos dos produtos impulsionam a empresa comecar a rever seus processos e buscar

mercados fora, mesmo que seja nos vizinhos.

2.1.1 Globalizag&o e competitividade

No Brasil, o fendbmeno da globalizagcdo e internacionalizacdo das empresas
comecou a ser discutido mais intensivamente pela comunidade académica no principio
da década de 80. O trabalho de Fleury; Meira; Schmidt (1981) um dos pioneiros nesta
area analisou como as empresas exportadoras brasileiras estavam atuando para entrar
no mercado internacional.

Com a globalizacdo, na década de 90 ocorreu abertura de mercado e seus
efeitos trouxeram um ambiente de mudancas organizacionais e quebra de paradigmas
para as industrias brasileiras, trazendo a reducdo de barreiras para os contatos sociais
e comerciais (SCHOLTE, 2000).

A competicdo entre as empresas, os fatores governamentais, legislacdo, novas
industrias, clientes, mercado financeiro instavel, oscilacdo da moeda, o advento da
tecnologia, a tendéncia de mercado e a sociedade do futuro, sdo fatores que
influenciam diretamente as empresas (ROBINSON, 2007).

A internacionalizacdo é vista como uma alternativa para o crescimento continuo
das empresas, permitindo sua exposicdo a padrdes internacionais de servigos e
produtos, tecnologias e modelos de gestdo, agregando valor as operacdes internas e

gerando importantes retornos para as empresas. Conforme a empresa aumenta a sua
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participacdo no mercado podera investir mais em pesquisa e desenvolvimento (P&D),
em virtude da maior facilidade de retorno (CHUDNOVSKY; LOPEZ, 2000).

No setor calcadista ndo é diferente, acrescenta-se a forte concorréncia com o
mercado externo que possui médo de obra abundante e mais barata como a China,
india, Taiwan, Cingapura e, ainda o fato dos clientes estarem mais exigentes, querendo
maior variedade, conforto, qualidade, durabilidade e pagar pouco pelo produto. As
mudancas e quebras de paradigmas se ddo nos sistemas produtivos, nas estratégias
adotadas pelas empresas, nas estruturas organizacionais, nas inovacoes de produtos
e, sobretudo, na informagdo como base para o conhecimento visando a melhoria da
competitividade e a produtividade das empresas (SANTOS; DIAS, 2014).

A partir das mudancas ocorridas nos primeiros anos da década de 90, as
empresas calcadistas reconheceram a necessidade de promover estratégias de
reestruturacdo e organizacdo da producdo como meio de manutencdo da
competitividade nos mercados nacional e internacional. Dentre as mudancas
macroeconémicas que marcaram 0O novo ambiente competitivo onde atuavam as
empresas brasileiras, pode-se destacar a sobrevalorizacdo cambial, que combinada
com a demanda, possibilitou a ocorréncia de déficits na balanca comercial, causados
pelo aumento significativo das importacdes, aliado ao fraco desempenho das
exportacdes. As exportacbes concentradas nos Estados Unidos, alguns paises da
Europa e da América Latina, tornou a industria calcadista vulneravel as oscilacdes
econbmicas desses mercados, principalmente, a economia dos Estados Unidos
(Francischini e Azevedo 2003).

Outra vulnerabilidade apontada por Francischini e Azevedo (2003), foi 0 baixo
desenvolvimento das atividades de design e gerenciamento da marca da industria
calcadista nacional. A concorréncia se intensificou no mercado domeéstico em fung¢éo da
valorizacdo da moeda nacional, inclusive com a entrada de produtos provenientes do
mercado asiatico, em especial, da China. Observou-se, em funcédo disto, especial
pressao a producdo de bens de menor qualidade para competir com baixos custos dos
produtos importados.

Antes de qualquer andlise pontual, entretanto, é relevante analisar o conceito da

internacionalizacao.
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Cintra e Mourao (2005, p.22) definiram internacionalizacdo como “O processo de
concepcao do planejamento estratégico e sua respectiva implementacédo, para que uma
empresa passe a operar em outros paises diferentes daquele no qual esta
originalmente instalada”.

Varias sdo as estratégias para internacionalizar e grandes sdo as vantagens
geradas por investir em outros paises, seja ha compra de uma firma existente no
exterior, em que se garante o acesso a expertise local, habilidades e proximidade com
novas tecnologias, seja através de aliancas estratégicas, entre outras estratégias
(CYRINO; PENILO, 2007).

As organizacfes investem em novas estratégias empresariais para garantir seu
espaco no mercado, driblando a concorréncia. Dentre essas estratégias a
internacionalizacdo tem se mostrado como uma importante oportunidade, bem como
uma necessidade diante da globalizacdo dos mercados (ROPELATO et al., 2009).

Este novo espaco mercadolégico e de negdécio, o mercado internacional,
demanda das empresas novas praticas e processos mais aprimorados, eficazes e
eficientes, pessoal capacitado e especializado no intuito de fazer com que o movimento
de internacionalizacdo nao acarrete em prejuizos financeiros e operacionais, resultando
em um revés organizacional. Nesse sentido Svante (2000) reforca que a
internacionalizagdo ndo se constitui como uma atividade distinta e isolada das outras
atividades da empresa, surgindo como consequéncia da estratégia.

As empresas tendem a se internacionalizar, e ha um impulso natural para essa
vertente o que pode ser um fator determinante de sobrevivéncia frente a concorréncia.
No entanto, a presencga direta ou indireta além-fronteiras € uma deciséo estratégica,
representando um grande investimento de tempo e recursos, pois € um processo
MOroso e oneroso para chegar a um grande potencial de retorno, se bem sucedido
(DALMORO, 2007).

Entre os principais motivos que inspiram uma empresa a buscar o mercado
internacional estdo a saturagdo do mercado doméstico e a forte concorréncia entre os
produtos internacionais (FERREIRA, 2007). A intensificacdo da concorréncia levou as
empresas a buscarem uma participacdo no mercado externo, a reduzir os custos de

producao e transporte.
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Neste aspecto da motivacdo a internacionalizacdo (razOes para exportar),
Vazquez (2007) destaca alguns pontos comuns nos processos de internacionalizacéo
das empresas como o0 consideravel aumento de receitas operacionais, diversificacao
dos mercados, diluicdo dos riscos, fortalecimento das marcas, ampliacdo da producéao,
atendimento de demandas de importagao estrangeiras, possibilidade de praticar pregos
mais rentaveis, incentivo a competitividade e prolongamento do ciclo de vida dos
produtos.

Atsumi, Villela, Freitas (2007) afirmam que o processo de internacionalizacéo
pode ser considerado como parte das decisdes estratégicas da organizacao, ja que €
uma acdo da empresa de grande importancia e amplitude que se referem ao
relacionamento da empresa com seu ambiente.

Lashley e Morrison (2000) afirmam que as empresas obtém alguns dos
recursos essenciais para a internacionalizacdo a partir da experiéncia que armazenam
ao longo de sua existéncia.

Observa-se que a globalizacdo gera uma competicdo acirrada entre os mercados
e forca as empresas a buscarem alternativas, aprimorando seus processos estratégicos
a fim de se manter no mercado com a visibilidade necesséria. E possivel destacar
alguns fatores que vém emergindo no cenario mundial nos dltimos anos e vem
ganhando corpo cada vez mais, sao elas: a globalizagdo como aprofundamento da
internacionalizacdo, as aliancas tecnologicas como forma de competicdo e a
automacao integrada flexivel.

Para ajudar a compreender a internacionalizagdo das empresas foram
formuladas vérias teorias, que sao resumidas a seguir: Poder de Mercado, Ciclo de
Vida do Produto, Internalizacao, Paradigma Eclético da Produc¢édo, Escola de Uppsala, e
Born Global.

2.1.1.1 Teoria do Poder de Mercado

A Teoria do Poder de Mercado foi desenvolvida originariamente no trabalho de
Hymer (1978) e fundamenta-se nas imperfeicbes de mercado, refere-se a teoria de
internacionalizacdo sob a Otica de aspectos econOmicos, pois a base da teoria

econdbmica é que as empresas produzam lucros. Existem trés razdes basicas que
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satisfazem o desejo do controle do investidor: investimentos seguros, utilizacao
adequada dos ativos, concorréncia zero e retorno do capital investido. As empresas
tendem a aumentar os investimentos domésticos na fase inicial, através de fusodes,
aguisicdbes e extensdes de sua capacidade com o0 objetivo de aumentar sua
participacdo no mercado e principalmente o lucro. Em algum momento, ficara cada vez
mais dificil para a empresa conseguir aumentar seu lucro no mercado interno onde se
busca utilizar os lucros em operacdes em mercados externos (DIB, 2008).

Considera ainda a existéncia de vantagens especiais por parte dessas
empresas, identificando quatro fontes genéricas de vantagens: acesso a fatores de
producdo de menor custo; tecnologia de processo superior; acesso a melhores canais
de distribuicdo; e oferta de produtos diferenciados. O que ainda nao ficou claro é
porque algumas empresas buscam a internacionalizacéo através de Investimento Direto
no Estrangeiro (IDE) antes mesmo de adquirirem vantagens especiais em seu préprio
pais de origem, como mostra o estudo realizado por Mcdougall et al. (1994).

As empresas devem estar preparadas para aceitar 0s custos e 0s riscos ligados
a producdao internacional em funcéo da expectativa de aumento do poder de mercado e
de lucros que aumentariam conforme aumentasse a producéo internacional e o poder
de mercado da empresa. Existem duas razfes principais para uma empresa controlar
outra empresa no exterior, a eliminacdo da concorréncia, mediante fusdes, e 0 uso de
alguma vantagem exclusiva da outra empresa, com acesso privilegiado a informacoes,
sistema de distribuicdo mais eficiente ou formas de producédo e produtos diferenciados
(HEMAIS; HILAL, 2003).

2.1.1.2 Teoriado Ciclo de Vida do Produto

Vernon (1966) desenvolveu a Teoria do Ciclo de Vida do Produto. Para ele a vida
de um produto € constituida de trés fases: a introducdo de um novo produto, a sua
maturacdo e a sua padronizacdo. Esta teoria afirma que as inovacfes sdo estimuladas
pela demanda no mercado. De acordo com a fase do produto ou da tecnologia, uma
estratégia diferente devera ter enfoque pela empresa. No estagio da introducdo de um
novo produto, normalmente € vivenciada em paises mais desenvolvidos e mais

avancados industrialmente, com a tecnologia que se transforma rapidamente, que
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detém recursos altos destinados a pesquisa e desenvolvimento. Na fase inicial as
empresas se deparam com condigcbes ainda incertas quanto as especificacbes e
competitividade e devem estar atentas a duas preocupacdes: a dinamica de inovacgoes,
que ocorre em alta velocidade e a de que os produtos sdo destinados ao mercado de
alta qualidade (PESSOA, MARTINS, 2009).

Na fase de crescimento, o produto passa a adquiri espaco no mercado, devendo
estar apto a inovacfes. Surge dai a necessidade de expandir a sua producdo e a
alternativa mercadoldgica para absorver esse aumento € o mercado externo. Inicia-se
assim a fase de maturagcdo do produto, ou seja, a empresa busca no mercado externo
uma complementagdo do seu proprio mercado. Esse atendimento do novo mercado
pode ser efetuado através de exportacdes proprias ou pelo licenciamento de fabricantes
no mercado de destino, e o que ira definir a melhor alternativa sera a comparacao dos
custos de producdo, transporte e tarifas até o novo mercado com 0s custos locais de
producdo daquele novo mercado. A ameaca em relacdo ao preco também € observada
nesta fase, com a necessidade de diversificacdo (PESSOA, MARTINS, 2009).

Na fase de maturacdo o produto ja pode contar com certa estabilidade e
condi¢cdes melhores do que na fase inicial. No entanto, a partir deste momento cresce a
demanda e a necessidade de consolidar as caracteristicas desse produto, se a
empresa nao estiver preparada por meio da coordenacdo das a¢des da industria, cujas
funcbes devem ser integradas, e da inovacdo tecnoldgica, podera ter a situacao
complicada (KOTLER, 1999).

Nas teorias de Poder de Mercado e Ciclo de Vida do Produto, as empresas
desenvolvem produtos e servicos inicialmente voltados para o mercado doméstico e
depois de alcancar vantagens neste mercado, passam a considerar a exploracdo de
vantagens no mercado internacional por meio da internacionalizagao de suas atividades
(FRANCISCHINI, 2009).

Existem alguns conceitos de que a Teoria do Ciclo do Produto foi absorvida pela
Teoria da Lacuna TecnolOgica, é importante destacar que a primeira considera a
tecnologia como uma das variaveis fundamentais para o sucesso do novo produto,
classificando a demanda como a responsavel pela continuidade do produto no

mercado. Vernon (1966) reconheceu que a hipotese do ciclo do produto perdeu a sua



25

forca explicativa, mas que ela foi muito forte nas duas ou trés décadas apds a Segunda
Guerra Mundial para explicar o modelo de comércio exterior e de investimentos diretos
efetuados pelas empresas norte-americanas.

Observa-se que na teoria do ciclo de vida de um produto, existe uma relacéo
direta com as matérias primas quando retiradas da natureza e a seguir, caem no
sistema produtivo, desde as operagdes industriais e de consumo até o término do
produto, ou seja, encerra-se a vida util desse produto. Os produtos de moda, como sao
os calcados, tem ciclos mais curtos, é quando a empresa procura atualizar e inovar o
produto, dando-lhe uma nova roupagem e remodelagem para instigar novamente o

interesse do consumidor.

2.1.1.3 Teoria da Internalizacéo

A teoria da Internalizacdo é fundamentada nos estudos de Buckley e Casson
(1976). Segundo a teoria de internalizagéo, para uma empresa multinacional entrar no
mercado externo necessita ter diferenciais, vantagens competitivas em relacdo aos
seus concorrentes. Coase (1937) é considerado um dos precursores da teoria
econdmica de internalizagéo. A ideia principal do autor nesta teoria era de que a troca
administrada por uma empresa envolvia custos de transagcdo menores do que a troca
de mercado, incrementando, entdo, a eficiéncia da organizacado. Esta ideia serviu como
base para outros autores.

A partir dos fundamentos da teoria de internalizacdo Buckley e Casson (1976)
explicaram o crescimento das firmas com base na internalizagdo de mercados.
Ressaltaram que a empresa tem a funcao de internalizar ou integrar as transagcdes que
guando realizadas pelo livre mercado sdo mais ineficientes ou mais dispendiosas, ou
seja, a empresa se internacionaliza passando do processo de exportagdo para outros
mais complexos para que 0s recursos e conhecimentos compartilhados no exterior
sejam de propriedade exclusiva da empresa. Isso faz com que a capacidade e recursos
criados no estrangeiro sejam internalizados. Para uma empresa multinacional entrar no
mercado externo necessita ter diferenciais, vantagens competitivas em relagdo aos

Seus concorrentes.
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A vantagem competitiva no mercado externo significa que a conquista de
beneficios, como definicAo dos precos de seus produtos, a certeza da venda, a
credibilidade, a satisfacdo de seus consumidores e a eliminacdo de monopolios
bilaterais. Somente ha vantagem na entrada em um novo mercado quando o0s
beneficios da internalizagdo superam os custos (ROCHA, 2002).

Coase (1937) observou que internalizar significa realizar certas atividades na
prépria empresa, utilizando-se de sua propria estrutura, ao invés de contratar terceiros
para realiza-las e afirmou que o limite de expansdo da empresa acontece quando 0s
custos de estruturar uma nova transacdo dentro da prépria empresa se tornam iguais
aos custos de usar as trocas de mercado. Se os custos de mercado sdo maiores do que
0s custos de organizar outra firma deve-se optar por organizar uma nova firma. O
processo de entrada no mercado externo é dividido em trés etapas: a exportacdo, o
investimento no exterior e licenciamento.

Para Buckley e Casson (1998) a teoria da Internalizacdo pode ser feita para
verificar os paises concorrentes e a possibilidade de exploracdo de relacdes comerciais
e de cooperacdo entre os paises (FRANCISCHINI, 2009). Por fim, a internalizacéo
ocorre onde houver imperfeicbes de mercado que possibilitem o aumento dos ganhos e
lucros (DIB, 2008).

2.1.1.4 Teoria do Paradigma Eclético da Producéo

O paradigma eclético da producédo internacional foi desenvolvido por Dunning
(1979) na década de 70 para explicar amplamente para a teoria de producéo
internacional, com o auxilio de diversos ramos da teoria econdmica. O objetivo do
Paradigma Eclético da producdo é explicar a extensao, forma e padrdo da producéo
internacional, identificando e avaliando os fatores que influenciariam a decisao de
produzir no exterior.

Dunning (1979) explicou que as empresas se engajavam na producao
internacional quando possuiam alguma vantagem competitiva em comparagdo com
empresas de outras nacionalidades e quando fossem obter lucros maiores ao
internalizar do que vender ou licenciar para outras empresas. Sendo assim, 0s motivos

para a producao internacional seriam imperfeicdes dos mercados internacionais.
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Deve haver um interesse econdmico em localizar a produgdo em mercados
estrangeiros de modo a obter os beneficios econdmicos existentes em locais distintos.
Estas sdo, portanto, as trés colunas do paradigma: vantagem especifica do proprietario
(ownership-specific advantage — O), variaveis especificas de localizagdo (location-
specific variables — L), internalizacéo (internalisation — ). De acordo com Rocha (2002),
esse paradigma € conhecido como o modelo das trés vantagens ou modelo de “OLI”.

As vantagens de propriedade aparecem quando a empresa multinacional tem os
recursos essenciais em seu dominio. A vantagem de localizacdo é o que explica o
motivo pela qual a empresa se internalizou, pois esta definicdo mostra o mercado que
ir trazer melhor retorno do capital investido, sendo ele por meio de méo de obra mais
barata ou especializada, matéria prima abundante e com menor valor, melhores
fornecedores no exterior, menor burocracia, entre outras vantagens. Os motivos da
internalizacdo apresentam os fatores responsaveis pela producao interna em condicdes
melhores e mais vantajosas que as resultantes do recurso ao mercado (COSTA,;
LORGA, 2003).

Uma das aplicacdes importantes da teoria do paradigma eclético da producao é
para explicar as mudancas na insercao internacional dos paises na medida em que
passam por diferentes estadgios de desenvolvimento. Os custos de informacdo e de
transacdo, oportunismo dos agentes e especificidades de ativos conduziriam uma
empresa a optar pelo investimento direto no exterior ao invés de atender determinado

mercado através de exportacdes ou licenciamento.

2.1.1.5 Escola de Uppsala

Os autores Johanson e Vahlne (1977) construiram um modelo de investimentos
incrementais nas experiéncias locais e nesse aprendizado. A internacionalizacdo de
uma empresa por meio de exportacdes e/ou investimentos diretos (FDI) é uma
consequéncia de seu crescimento. Quando o mercado interno encontra-se saturado e
as oportunidades de obter lucros diminuem, a empresa busca novos mercados para
sua expansao.

O conceito primordial da Escola de Uppsala diz respeito a distancia psiquica.

Segundo Johanson e Vahine (2003), distancia psiquica € a soma de fatores tais como a
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diferenca entre lingua, educacdo, praticas legais e de negdcios, cultura etc., que
interferem no fluxo de informagdes entre mercados. As empresas tendem a fazer
negocios, inicialmente, com mercados de menor distancia psiquica, para s6 depois
ingressar em outros mercados. Isto porque a falta de conhecimento do mercado € um
fator que pesa no processo decisorio de investir no exterior. Assim, o aspecto gradual
do modelo de Uppsala diz respeito a necessidade que a firma tem de diminuir,
paulatinamente, esta distancia psiquica.

Baseia-se em modelos de estudos sobre negdcios internacionais com
referencias a Teoria do Comportamento Organizacional e ndo apenas de aspectos
econdmicos (ROCHA, 2002).0 processo de internacionalizacdo ndo € visto como uma
sequéncia de passos planejados e organizados, baseados em uma analise racional,
mas sim como forma de desenvolvimento e aprendizagem sucessiva de uma
organiza¢cdo com mercados estrangeiros (HEMAIS; HILAL, 2003).

De acordo com a pesquisa de Johanson e Vahlne (1977) o processo de
internacionalizacdo envolve sequéncias de operacdo que se inicia, geralmente, por
meio de exportacdo direta, e se aprofunda através dos conhecimentos adquiridos, até
que o nivel de envolvimento faz com que a empresa estabeleca subsidiarias no pais
estrangeiro. A empresa escolhe e seleciona os mercados que ela vai servir e assim
adquire know-how e experiéncias com o0 tempo e possa entrar em mercados nao tao
semelhantes quanto ao seu pais de origem. Para a escola, as firmas buscam
alternativas de internacionalizacdo em paises que possuam algumas semelhancas
como cultura, lingua entre outros, pois culturas desconhecidas geram incertezas
(ROCHA, 2002).

Para os pesquisadores da Escola Uppsala quanto maior a diferenca cultural,
politica e econbmica entre o pais de origem e 0 estrangeiro, maior é a “distancia
psiquica” (diferengas de idioma, educagdo, cultura, pratica de negdcios, religido e
desenvolvimento industrial), e maior é o nivel de incerteza (HILAL; HEMAIS, 2003).

Ndo se pode deixar de se levar em consideragdo, no processo de
internacionalizagdo, a cultura da empresa, que € o seu fator de sucesso no mercado, ou
seja, no ambiente externo da empresa, 0 respeito a cultura local, e no ambiente interno

0 respeito da cultura e normas da empresa.
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2.1.1.6 Born Global

A expressdo Born Global vem sendo utilizada a partir da década de 90 para
aquelas empresas que ja “nascem” globalmente, ou seja, desde a sua criagao tem a
entrada em mercados internacionais como sua estratégia (FRANSCISCHINI, 2009).

Granitsky (1989) foi um dos primeiros a citar uma empresa deste tipo quando,
realizou um estudo de 18 exportadores israelenses. O conceito foi introduzido pela
primeira vez por Rennie (1993) e foi usado como um termo padrdo para as empresas
internacionalizadas de pequeno e médio porte. No decorrer do tempo, as empresas de
crescimento rapido internacionais tiveram muitos nomes. O surgimento de empresas
nascidas globais criou uma nova dimensdo de investigacdo que ndo pode ser
totalmente explicado com a teoria existente. A nova onda de pesquisas sobre a
validade da teoria existente e, a teoria do born global desafia a escola de Uppsala. O
aumento da necessidade de internacionalizar tem naturalmente aumentado a
necessidade de compreender melhor o processo de internacionalizacao, a fim de tomar
as melhores decisdes sobre onde e como expandir-se. A globalizacédo tem redistribuido
locais de trabalho. A divisdo global do trabalho colocou pressdes de transformacéo das
empresas, na condicdo de aumento da concorréncia, turbuléncias do mercado,
mudancas tecnoldgicas mais rapidas e reducéo de custos de organizacao e localizacéo
nas organizacfes (ANDERSEN; CHRISTENSEN, 2005).

O amplo desenvolvimento nos ultimos 30 anos mudou muito a forma como os
negécios do dia-a-dia tém sido conduzidos. As barreiras ao comércio internacional
foram sendo removidas, a sociedade tornou-se mais internacional, em geral. Com o
desenvolvimento tecnoldgico tém se conseguido juntar as pessoas utilizando as
ferramentas na forma de internet, redes sociais, chat, Skype e video. Os custos de
transporte foram reduzidos. Todos esses fatores tiveram um efeito em revolucionar o
mundo dos negodcios, afetando a forma como o0s gestores pensam e agem nas
empresas.

Knight e Cavusgil (1996) elencaram seis fatores que deram origem ao
surgimento de Born global, s&o eles: aumento dos nichos de mercados; avan¢os na

tecnologia; os recentes avangos na tecnologia de comunicagao; vantagens inerentes de
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pequenas empresas - tempo de resposta mais rapido, flexibilidade, adaptabilidade e
assim por diante; meios mais acessiveis de internacionalizacdo, e redes de
relacionametos Globais, (Global networks). Madsen e Servais (1997) comentaram o
surgimento de empresas que atuam em nichos de mecados especificos devido a
crescente especializagao de suas atividades.

As principais caracteristicas de firmas Born Globals sdo: a orientacédo
empreendedora dos proprietarios e a orientacdo para atuar em mercados
internacionais. Segundo Knight e Cavusgil (2010), Esses fatores contribuem para
inovacdo e desenvolvimento de produtos Unicos e com alto nivel de qualidade que os
distribuidores internacionais exigem.

O conceito Born Global foi estudado por diversos autores, mas nao foi definido
até o momento como um conceito literal para essa expressao, muito embora esse tema
seja global (FRANCISCHINI, 2009).Entende-se por Born Global as empresas que ja
estdo em boa parte do mundo, amplamente conhecidas a nivel mundial, que ja nascem
em paises estrangeiros e deteem sua prépria identidade e perfil, diante disto, acredita-

se que facilita o processo de internacionalizacdo de seus produtos e servicos.

2.1.2 Vantagens da internacionalizagdo

A literatura referente a internacionalizacdo tem dado énfase a diferentes
beneficios e riscos associados a diversificacéo internacional de mercado. O estagio que
as empresas se dedicam em busca de beneficios ou aceitam correr os riscos depende
de varios fatores, tais como: o estagio em que a empresa se encontra no processo de
internacionalizacdo, sua localizagdo na cadeia produtiva, o setor em que ela compete,
as atuais caracteristicas e influéncias do contexto econdmico e nos mercados
potenciais onde ela pretende atuar (ALMEIDA, 2007).

No conceito de Vazquez (2007) em que se refere as razdes que agucam e
despertam o interesse das empresas por internacionalizar, identifica-se uma intencéo
de adquirir o fortalecimento da marca, diversificagdo dos mercados consumidores e
consideravel aumento da receita bruta como razdes para inicio do processo de

internacionalizacao.
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A busca de um maior “leque” de consumidores, maior exposi¢do, divulgacao e
reconhecimento da marca em ambiente maior, ter uma demanda maior, e incentivo a
qualidade do produto e ganhos com o recebimento de valores em moedas mais fortes
como o doblar e o euro representam ganhos significativos para o exportador (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2005).

A vantagem competitiva pode resultar do tamanho ou da posse de ativos pelas
empresas, porém, cada vez mais, ela é associada a capacidade das empresas em
adquirir know-how, habilidades com novas tecnologias, mobilizar conhecimento, e
experiéncia para elaborar novos produtos e servigos, e novas formas mais eficientes e
eficazes de entregéa-los (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2005).

Embora algumas empresas se assemelhem quanto as raz6es que motivaram a
entrada no mercado internacional, apresentam diferencas quanto as etapas de seus
processos de internacionalizacdo. Os autores Johanson e Vahlne (1977) relataram que
a internacionalizagcdo de uma empresa por meio de exportagbes com investimentos
diretos (FDI) € uma consequéncia de seu crescimento. Quando o mercado interno
encontra-se saturado e as oportunidades de obter lucros diminuem, a empresa busca
novos mercados para sua expansao.

Assim pode-se afirmar que algumas das maiores vantagens buscadas pelas
empresas na internacionalizacdo sao: o fortalecimento da marca, diversificacdo dos
mercados consumidores e consideravel aumento da receita bruta com ganhos em

outras moedas mais fortes como o Euro e o Ddlar.

2.1.3 Dificuldades da internacionalizag&o

Rocha (2002) observou que entre as dificuldades na internacionalizacdo das
empresas brasileiras estdo os custos e 0s riscos associados a internacionalizacdo o
isolamento geografico, que favorece mais o0 contato com os parceiros do Mercosul, e
que a barreira do idioma € significativa, ao lado da distancia psiquica, que segundo
Kogut e Singh (1988) definiram como “o grau de desconhecimento de uma firma a
respeito das caracteristicas de um mercado estrangeiro”, ou seja, € a distancia entre um
mercado domestico e estrangeiro, resultante da percepcdo da existéncia de diferencas

sociais, culturais e negociais entre as partes.
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Como toda decisdo estratégica, a decisdo de diversificar o portfélio e aumentar o
leque de atuacdo geograficamente implica um trade-off, ou seja, uma troca entre os
beneficios e 0s custos e riscos, que tem que ser computados caso a caso. Muitas
empresas pela falta ou inexperiéncia de apreciacdo adequada dos custos e riscos,
procederam com iniciativas de internacionalizacéo fracassadas e mal concebidas, com
grande repercussao com seu desempenho (ALMEIDA, 2007).

Almeida (2007) listou alguns custos e riscos mais importantes no processo de
internacionalizacdo: custos crescentes de cooperacdo e governancga; desvantagem do
recém-chegado (liability of newness); desvantagem de ser estrangeira (liability of
foreigness); riscos politicos e econdmicos nos mercados internacionais.

Quando o nivel de diversificacdo geografica das empresas cresce, surge a
necessidade de investir em mecanismos e processos de coordenacédo e de gestdo do
seu portfélio de atividades internacionais. A grande complexidade e a diversidade das
operacbes em mercados internacionais impdem uma sobrecarga aos recursos
existentes, deslocamento de profissionais expatriados e manutencdo dos mesmos
assegurando-lhes a comodidade necessaria, atencao gerencial as novas operacoes e
exigem novos recursos especializados na forma de estrutura e processos de controle,
contribuindo, para o aumento dos custos gerais (ALMEIDA, 2007).

Quando uma empresa se expande internacionalmente, a primeira providéncia
gue adota é a criacdo de um departamento internacional que serve como intermediario
entre as demandas locais e as areas de negdécio da empresa. Quando o numero de
subsidiarias aumenta, a tendéncia da estrutura da matriz € de evoluir e se sofisticar
(ALMEIDA, 2007). Por fim, num nivel de alta complexidade em que a empresa atua em
diversos mercados, ha uma tendéncia de se adotar alguma variacdo da estrutura
matricial ou de rede (BARLETT; GHOSHAL, 2002), gerando maior intensidade nos
esforcos de comunicacéo, nos processos de planejamento e de coordenacgéo entre as
diversas subsidiarias, a diversidade de papéis e mandatos toma o lugar da
uniformidade original, acrescentando um estagio a mais de complexidade e de
necessidade de coordenacao o que resulta em maiores esforgos.

Ao se instalar em uma nova localidade, independentemente se é ou nao

internacional, a empresa se depara com 0s custos de ser nova no mercado. Estes
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custos, em geral, sdo decorrentes de se instalar no exterior, encontrar e recrutar
pessoal e gerentes, negociar com fornecedores, adquirir acesso aos canais de
distribuicdo, formatar a base de clientes e enquadrar-se no esquema regulatorio e legal.
A medida que a empresa comeca a operar, esses custos tendem a decrescer, pois a
empresa deixa de ser “nova entrante” e passa a operar em condigdes semelhantes aos
competidores locais estabelecidos. Quando uma empresa resolve instalar uma
operacdo greenfield no exterior, isto €, iniciar a subsidiaria a partir “do zero”, estes
custos de recém-chegada sao mais elevados (ALMEIDA, 2007).

O conceito de desvantagem de ser estrangeiro também denominado Liability of
foreignness (LOF), tem suas origens na tese de Hymer (1960) sobre as desvantagens
gue as empresas estrangeiras enfrentam frente as empresas nacionais no ambiente
externo. Inclui o desconhecimento e a dificuldade de tratar com contextos de mercado e
culturais muito diferentes daqueles de pais de origem. Ele identifica quatro fatores
principais que ocorrem na LOF: A questdo informacional, as empresas estrangeiras
precisam incorrer em custos para a obtencdo da informacdo, o que ndo ocorre
fortemente com as empresa nacionais, segundo o autor; esta relacionado aos riscos
associados com as flutuacdes cambiais em moeda estrangeira; € o fator discriminatorio,
Oou seja, as empresas estrangeiras podem enfrentar um tratamento diferenciado por
parte dos governantes do pais anfitrido, o que implica no aumento de custos das
operacbes de estabelecimentos, e 0s governos podem colocar algumas restricoes
sobre a internacionalizacao.

Muitos estudiosos tomaram a Tese de Hymer (1960) como base para analisar
melhor as origens e consequéncias do que ele chamou de CDBA — Costs of Doing
Business Abroad, ou seja, o custo de fazer negdécios no exterior. Buckley e Casson
(1976) sugeriram que os custos adicionais para as empresas estrangeiras, incluem os
custos de comunicacdo, custos de recursos, custos de discriminacdo do governo
anfitrido, e os custos de governanca. Ja Hennart (1982), incluiu os custos relacionados
ao cambio e auséncia de familiaridade com os aspectos culturais, legais e institucionais
de se fazer negdcios em um pais estrangeiro.

Apoés os desenvolvimentos conceituais anteriores Mezias (2002) realizou estudos

para confirmar a existéncia de custos diferenciais para as empresas estrangeiras em
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comparacdo as empresas nacionais. Zaheer (1995) usou as palavras CDBA e LOF
como sindnimos, referindo-se aos custos diferenciais decorrentes da distancia espacial,
falta de familiaridade com o ambiente de pais anfitrido, e as restricbes do pais de
origem e de acolhimento, nesse estudo ele sugere duas maneiras pelas quais as
empresas podem superar a desvantagem de ser estrangeira, sendo elas: tornar-se
parecida com as empresas locais e fazer uso de suas propriedades como vantagem
competitiva.

Zaheer e Mosakowski (1997) concluiram que a desvantagem de ser estrangeira
diminui a medida que as empresas ganham mais experiéncia no pais de acolhimento
ou até mesmo desaparece depois de algum tempo.

Ghemawat (2003) considera-se que 0 custo de ser estrangeiro certamente
coloca por algum tempo, a empresa, por mais preparada possa estar, em desvantagem
com relacdo a seus concorrentes ja estabelecidos no mercado-alvo da
internacionalizacdo: como pode apenas contar com a experiéncia ja adquirida nos
paises em que opera, a empresa cometera erros inevitaveis ao se deparar com
realidades diferentes. Este custo é referido como tuition cost, ou custo da aprendizagem
internacional € muito grande no inicio e se reduz a medida que a empresa aprende a
operar negdcios no novo mercado.

Almeida (2007) argumenta que as empresas podem reduzir os niveis dos custos
de ser estrangeiro, buscando, no comeco, mercados internacionais semelhantes aos do
pais de origem, por exemplo: as empresas brasileiras que exportam para Portugal, pelo
idioma, ou para Argentina pela distancia geogréafica, ainda que sejam economicamente
menos interessantes. De fato, a trajetéria das empresas brasileiras mostra que estas
em geral iniciaram suas operacfes internacionais em paises da América Latina, antes
de ingressar em mercados mais maduros e distintos. Vivenciando um processo de
acertos e erros, a empresa comecga a aprender a como trabalhar na nova cultura e ser
aceita como uma empresa local, e o custo dessa aprendizagem, algumas vezes, é bem
elevado, podendo levar a empresa a revisdo e mesmo ao abandono do projeto
internacional.

De acordo com Gaur, Kumar e Sarathy (2011) dois fatores sdo preponderantes

na dificuldade que as empresas enfrentam no mercado global. O primeiro deles é o
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fator ambiental, onde sdo considerados os fatores de ambientes do pais de origem com
0 pais de acolhimento. O segundo é o fator estrutural, onde sdo levados em conta
requisitos como: estrutura da propriedade, recursos especificos da empresa,
aprendizado e vinculos baseado em redes, tais como filiacdo a um grupo empresarial.

Outra dificuldade apontada séo os fatores ambientais. De acordo com Scott
(2001), existem trés aspectos institucionais que afetam o estrangeiro, sendo eles:
regulamentar, normativa e cognitiva.

Regulamentar: regras e regulamentos formais, sancao por parte do estado.

Normativa: meios legitimos sancionados pela sociedade para seguir 0s objetivos
legitimos.

Cognitiva: Sao o0s costumes, valores e crencas detidas por pessoas da
sociedade.

O aspecto institucional regulamentar € mais de natureza formal, enquanto a
normativa e a cognitiva sdo mais de natureza informal. Todas as instituicoes
regulamentares afetam a maneira como 0s negdcios sao conduzidos em um pais.

Os aspectos institucionais afetam um pais de duas maneiras (GAUR; KUMAR;
SARATHY, 2011): as empresas que Vvém de ambientes institucionais bem
desenvolvidos podem enfrentar menos LOF em comparacédo com as empresas que vém
de ambientes institucionais menos desenvolvidos. Em um pais mais generoso, onde
diferentes fatores de producéo estdo prontamente disponiveis e as instituicbes sdo bem
desenvolvidas, as empresas acham mais facil buscar estratégias mais arriscadas, como
produto, diversificacdo e inovagao internacional. As empresas de mercados
desenvolvidos s@o susceptiveis de obter aconselhamento de qualidade a partir de
varios especialistas em comércio e empresas de consultoria sobre o0s potenciais
mercados estrangeiros, 0 que reduz a incerteza que as empresas enfrentam quando
iniciam as atividades de internacionalizacdo. A seguir, as diferencas de
desenvolvimento institucional entre o pais de origem e o pais anfitrido também afetam a
desvantagem de ser estrangeiro. Empresas podem ter desenvolvido capacidades para
operar em ambientes institucionais menos desenvolvidos. As empresas que fizeram a
internacionalizagdo em paises com ambientes institucionais semelhantes tendem a

serem mais bem sucedidas. As empresas devem estar de acordo com as normas
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institucionais locais, a fim de conseguir legitimidade em um pais anfitrido (ZAHEER,
1995).

Outro fator relevante € a questéo do investimento internacional, as empresas que
se deslocam a partir de um mercado desenvolvido para um mercado emergente
enfrentam menos LOF comparado ao processo inverso.

Outra questdao importante sdo os fatores estruturais. A visdo tradicional de
empresa internacionalizada sugere que as empresas estrangeiras tém vantagens
estruturais que ajudem a superar a LOF. As vantagens que as empresas estrangeiras
possuem incluem recursos financeiros e gerenciais (NAHUM, 2003), mas o0 que se
observa é que empresas provenientes de mercados emergentes muitas vezes nao
possuem esses recursos, essa deficiéncia de recursos contribui para a LOF. Muitas
empresas de mercados emergentes derivam recursos e capacidades do ambiente de
seu pais de origem.

Quando empresas de mercados emergentes sdo internacionalizadas para
mercados desenvolvidos, a questdo da deficiéncia em recursos torna-se um agravante
para a LOF, como resultado empresas de mercados emergentes preferem
internacionalizar para outros mercados igualmente emergentes (SINGH, 2009).

A mesma empresa pode entrar em diferentes mercados e por diferentes motivos,
sendo que esses motivos podem mudar ao longo do tempo e os motivos definem o
caminho para a internacionalizacdo. Empresas de mercados emergentes iniciam sua
internacionalizacdo em pequena escala, muitas vezes com a exportacdo, seguido do
proximo passo que € a aquisicdo de pequenas empresas ou parcerias com cadeias de
suprimentos de grandes empresas de mercados desenvolvidos. A aquisi¢cao de bens do
mercado de acolhimento € uma construcdo de empresa estrangeira que ajuda a
superar a LOF (MATHEWS, 2006).

A estrutura de governanca refere-se a propriedade estrutural de uma empresa,
bem como a forma organizacional adotada por uma empresa. Existem diferencas
significativas nas estruturas de gestédo observadas em diferentes partes do mundo, mas
fato é que a estrutura de governanca afeta a diretamente LOF (LA PORTA et al., 2000).

Uma caracteristica comum de mercados emergentes € a afiliacdo a um grupo,

ocorre que essa iniciativa trata-se de uma estratégica que ajuda a aliviar a LOF, pois
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apesar de serem entidades juridicas separadas elas tomam ac¢des juntas, ajudando uns
aos outros, fornecendo inclusive aconselhamento para outras empresas que vierem a
se filiar a entrar no mercado internacional. Modos de entrada existentes como:
exportacao, licenciamento, aliancas estratégicas, aquisicdo e estabelecimento de nova
subsidiéria, sdo os estudos de Hitt; Ireland; Hoskisson (2001).

A Internacionalizagdo das empresas, em especial no Brasil, apesar de
representar uma situacado bastante vantajosa quando consolidada, pode apresentar
inimeros desafios dificeis de transpor para boa parte das empresas locais. Em
conformidade com diversos autores sobre o tema, entende-se que estes obstaculos
estdo ligados as politicas governamentais, a cultura do empresério, ao conhecimento e,
principalmente, aos recursos necessarios, que estdo envolvidos e disponiveis pelas
empresas durante o processo. E imprescindivel identificar e reconhecer as dificuldades
gue se fazem presentes nos processos de internacionalizacdo. O poder de enxergar a
frente as dificuldades sera de grande valia para o desenvolvimento de alternativas para
sua superacdo. Verifica-se que as dificuldades surgem com as diferencas culturais e
praticas entre as empresas integradas, muitas vezes diferentes em formato e cultura.

Quanto as dificuldades, ha o problema com a infraestrutura do local, quando o
mercado desejado ndo oferece condi¢cdes propicias para a operacdo da empresa,
geralmente por falta de suporte ao uso do produto a ser vendido. Ha também a
presenca de barreiras tarifarias, muitas vezes desconhecidas; ocorréncia de barreiras
nao tarifarias (cotas, procedimentos aduaneiros, subsidios etc.); adequacdo as
exigéncias e regulamentacdo técnica; exigéncia de certificacdo de qualidade e, as
vezes, de sustentabilidade, do produto; atendimento as exigéncias relacionadas a
embalagem e transporte; atendimento as exigéncias ambientais de acordo com a
regulamentacéo especifica de cada localidade; concorréncia dos produtos estrangeiros
naquele mercado; concorréncia dos produtos nacionais no mesmo mercado;
dificuldades logisticas; custos logisticos; dificuldade na contratacdo de mao de obra
local, dificuldades na contratacdo de representantes naquele mercado; sem contar com
a heterogeneidade, ou seja, as diferencas culturais (lingua, crencas, costumes, modos
de consumos, formalidades, fuso horério, vestuario, etc.), gerando outra dificuldade; e

finalmente, dificuldades de adaptacéo do produto (design, preco, qualidade, etc.).
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2.1.4 Estratégias de Internacionalizacao

Hymer (1978) relatou que para uma empresa ter sucesso em ambiente
internacional, ela deve selecionar cuidadosamente o0 uso das estratégias de
internacionalizacdo a serem adotadas para cada mercado. Pode ser entendida que a
internacionalizacdo € o processo no qual a empresa expande suas fronteiras para o
exterior, ou seja, ela deixa de operar apenas nos limites do mercado doméstico e passa
a explorar novas oportunidades em mercados estrangeiros. A internacionalizacdo de
uma empresa consiste na elaboracédo e formulagédo de estratégias que determinam os
principios organizagdo, atuagéo, administracdo e desenvolvimento para mudancgas. O
processo de internacionalizacdo esta relacionado a todos os aspectos da estratégia, e
para concretizar o processo de internacionalizacdo, € necessario que as empresas
definam qual sera a melhor atitude e a melhor estratégia para internacionalizacéo de
suas atividades. Diante disto, a escolha correta do modo de entrada em mercados
internacionais € fundamental para lograr éxito no processo e alcancar o sucesso.

Segundo Cateora e Graham (2001), uma empresa que quer se internacionalizar
deve escolher uma estratégia de entrada em mercados internacionais que seja viavel e
compativel com o mercado em potencial e também com as suas habilidades e
comprometimento.

As estratégias de internacionalizacdo que as empresas adotam indicam o nivel
de risco, controle, comprometimento e em alguns casos, 0 retorno que a empresa
busca em relacdo ao mercado externo. S&o estabelecidos quatro métodos basicos de
entrada em mercados internacionais, sao eles: exportacéo, licenciamento e franquias,
joint venture e investimento direto (TERPSTRA; SARATHY, 1997).

2.1.4.1 Exportacao do produto

Os autores Khambata e Ajami (1992), argumentaram que a exportacdo € uma
modalidade de internacionalizacdo que exige baixa participagédo por parte da empresa,
uma vez que ela pode contratar a mao de obra de terceiros para realizar o tramite e isso

demanda pouca participagdo em relagédo a alocacéo de recursos e know-how.
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O processo de exportagdo como um todo acontece na prépria planta da
empresa, ou seja, na area produtiva original, e os produtos vendidos ao mercado
externo serdo distribuidos ao exterior por meio dos modais aéreos, se houver alta
necessidade de cumprimento de prazo, maritimos, se for de longas distancias e até
mesmo pelo modal terrestre, transporte rodoviario a partir de paises que fazem
fronteiras, como é o caso do Brasil com o Mercosul e outros limitrofes.

A Exportacdo, pura e simplesmente na forma de submeter produtos para o
exterior, € uma maneira de penetracdo que requer pequeno controle por parte da
empresa, porém gera custos elevados para manutencdo. E uma forma quase que
experimental, pois as primeiras exportacées servem como forma de adquirir experiéncia
e conhecimento sobre o processo de exportagao (HITT et al., 2001).

A exportacdo do produto pode ser direta ou indireta. No modelo de exportacéo
direta, a empresa vende diretamente 0 seu produto para outro cliente em outro pais, ja
na exportacdo indireta, ocorre que a empresa vende para um cliente dentro do préprio
pais e este exportara o produto, como as empresas trading company costumam
proceder.

Exportagdo de produto no Brasil gera alguns incentivos a empresa. A Lei
complementar 87/96 (Brasil, 1996), conhecida como Lei Kandir, isentou a incidéncia do
ICMS sobre a exportacdo de produtos primarios e semielaborados trazendo uma
relacdo de métodos que visam reduzir os custos de producdo e comercializacdo das
empresas. Sdo também modalidades de incentivos concedidos pela Unido:

- reducdo e isencédo do imposto de rendas das empresas em até 10 anos;

- deducdo de despesas com P&D (pesquisas e desenvolvimento), junto ao
Imposto de Renda a recolher;

- isencdo do IPI (imposto sobre produtos industrializados) incidentes sobre
maquinas e equipamentos destinados a atividades de producdo do produto, e de
pesquisa e desenvolvimento;

- incentivos fiscais nos contratos de transferéncia e tecnologia firmados com
outros paises;

- deducdo e pagamentos de royalties, assisténcia técnica ou cientifica, até o

limite de 10% da receita liquida de venda dos bens produzidos com a aplicacdo de
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tecnologia objeto desses pagamentos. Com essas concessdes 0 governo federal busca
minimizar as disparidades estruturais entre os estados brasileiros.

A participacdo dessas pequenas empresas no comércio exterior, apesar de
pequena, vem sendo ampliada. Guimardes (2003) observou que as maiores
participagbes em termos de tamanho de empresas ficaram por conta das maiores
empresas responsaveis por mais de 80% das exporta¢des totais, na década de 90.

2.1.4.2 Licenciamento

Trata-se de licencas para a producdo, para 0 uso de uma marca ou para a
distribuicdo de um produto, ja as franquias podem ser consideradas como uma forma
de licenciamento na qual o franqueador fornece ao franqueado um pacote basico de
produtos, sistemas operacionais e servicos de gerenciamento, e o franqueado entra
com o conhecimento do mercado local. Com o licenciamento abre-se a possibilidade do
fabricante conseguir estender o ciclo de vida do produto em mercados diversos, e ainda
ha a chance de estabelecer maior seguranca contra a pirataria, € nisso o licenciado
obtém vantagens por adquirir os direitos sobre os processos e acessos a tecnologias
avancadas (KHAMBATA; AJAMI 1992).

Segundo Hitt; Ireland; Hoskisson, (2001), consiste na aquisicéo (ou licenga) dos
direitos de fabricacdo de produtos de terceiros ou até mesmo para terceiros em
mercados distintos. Com isso, gera-se baixo custo de entrada, gera, também, baixo
risco do investimento, necessita de baixo controle, no entanto o retorno de capital é
reduzido.

O licenciador e o licenciado firmam um contrato de forma que ambos utilizam
algumas caracteristicas destacadas do outro, normalmente a marca e modelo de
producdo, com a contrapartida de um pagamento pelo direito de utilizagdo, e o
licenciado adquire, ainda, a experiéncia de producdo, ganha conhecimentos para
estabelecer-se como referéncia (KOTLER, 1999).

2.1.4.3 Aliancas Estratégicas
As Aliancas Estratégicas ocorrem da parceria nas operagdes com outras

empresas estrangeiras, (HITT et al., 2001). Esta estratégia é viavel, pois, permitem as
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empresas fazerem a divisdo ou o compartilhamento dos custos e dos recursos, assim
como dos riscos, ou seja, hdo assumem o0 risco sozinhas. No entanto, ndo adianta
apenas compartilhar os riscos, pois as dificuldades aparecem com as diferencas sociais
e culturais e os procedimentos distintos entre as empresas que estdo se integrando, e
muitas vezes néo sdo parecidas nestes quesitos supracitados.

Afere-se dos autores Khambata e Ajami (1992) que a alianca é operada quando
cada empresa interessada contribui com valor de capital e/ou com recursos
tecnolégicos, humanos ou materiais para sua formacado e desempenho. O contrato é
feito com antecedéncia e evidencia cada parte com que cada integrante deve cumprir
na alianga, podendo, no entanto, ser modificada quando forem convenientes aos seus
integrantes, mediante os termos legais.

Este tipo de estratégia concede muitas vantagens para os participantes locais e
internacionais. Uma grande vantagem é que a empresa estrangeira tem possibilidades
de expansdo dos seus negdcios e ter acessos a mercados desconhecidos com certa
precaucdo, e ainda o socio tem contatos com novas tecnologias que antes nao detinha,
a processos de producdo diferenciados, grande suporte de capital e ganhos

intelectuais.

2.1.4.4 Aquisicéao

A estratégia de aquisicdo € 0 ingresso em um mercado estrangeiro novo
adquirindo uma organizacéo ja presente e estabelecida nesse mercado, possibilitando
rapidos acessos a novos e desconhecidos mercados. Gera altos custos de aquisi¢ao,
negociacbes mais complexas, podendo encontrar dificuldades e pode criar
complicacBes com as operacdes no mercado interno (HITT; IRELAND; HOSKISSON,
2001).

Quando uma empresa compra outra em um mercado desejado, ou seja, faz uma
aguisicao internacional, a empresa compradora consegue a vantagem de reduzir os
custos iniciais de implantacdo, e principalmente os riscos intangiveis dos riscos da
inexperiéncia nas operacdes externas, e otimizar o tempo necessario até o inicio das
operacoes (KHAMBATA; AJAMI, 1992).
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Segundo Ramos Filho (2006) fatores importantes se apresentam nesse sistema
em relacdo a sua operagdo. ApOs a aquisicdo, a empresa adquirente da nova planta
fica incumbida de decidir se mantém os processos como estava ou se transforma para
o modelo da matriz. E justamente nesta fase de integracdo dos processos e dos
sistemas que as barreiras e dificuldades organizacionais comegcam a surgir para a

adquirente, com a definicdo de qual o sistema de gestédo a ser implantado.

2.1.4.5 Estabelecimento de Nova Subsidiaria no exterior

Se a empresa nado consegue ou nao dispde de recursos para adquirir uma
empresa estabelecida e atuante no exterior, ha o meio de criar uma nova subsidiaria no
mercado externo e é o modo mais dispendioso, incidindo em uma implementacao
complexa, consumidora de tempo, gerando alto risco, implicando em alta necessidade
de controle, porém possuindo possibilidade e potencial de retornos acima dos outros,
(HITT et al., 2001).

Essa estratégia de instalacdo de uma nova subsidiaria € o auge do
amadurecimento da internacionalizacdo de uma empresa (MINERVINI, 1997).

Com o estabelecimento de nova subsidiaria no exterior € conseguido o maior
controle possivel das operacdes diversas e producdo, com protecdo a informacdes,
tecnologias desenvolvidas e dos resultados. Com esta estratégia, a empresa faz opcéo
por enfrentar sozinha os riscos e 0s custos de entrada em um novo mercado, porém
nao tera nenhum outro problema de integracdo com nenhuma outra empresa durante o
processo decisério como é o caso da aquisicdo e podera desfrutar totalmente dos
lucros obtidos (KHAMBATA; AJAMI, 1992).

Os modos supracitados sdo exemplos de estratégias com que as empresas
podem encarar o mercado internacional quando resolvem fazer parte dele de maneira
efetiva, ou seja, se internacionalizar.

O produto que a empresa oferece € muito importante, mas o0 modo de entrada e
de como vai fazer é tdo importante e relevante quanto, pois para a empresa
desempenhar um bom papel e obter sucesso, depende, principalmente, do
conhecimento e da manutencao daquele produto naquele mercado externo (HITT et al.,
2001).
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E extremamente relevante a necessidade de adogdo de uma estratégia, embora
a atuacao internacional envolva diretamente as empresas por si s6, a influéncia dos
paises, a oscilacdo da economia, 0s governos e suas peculiaridades devem receber
muita analise e atencdo. Neste sentido que o planejamento € fator fundamental para
prever surpresas e tentar contornar e superar as situagdes de risco.

No contexto de fatores econémicos instaveis, a estratégia das empresas tanto no
mercado domeéstico quanto no internacional, recebe o papel na determinacdo de um
resultado ou de sucesso ou de fracasso em suas operacdes, muito embora os autores

abordem para cada qual, prismas diversos sobre este mesmo conceito.

2.1.4.6 Sociedade conjunto

A sociedade em conjunto ou o termo em inglés joint venture trata-se de uma
parceria entre empresas para potencializar suas qualidades e diminuir os custos,
somam forcas para criar uma entidade legal separada. As empresas podem unir
experiéncias de tecnologia ou recursos com o conhecimento local do mercado, por um
determinado periodo de tempo e visando, dentre outras motivacées, o lucro. As
empresas que tem pretensdo de estabelecer uma unido tém independéncia juridica e
podem, no tramite de criacdo da joint venture, definir uma nova empresa ou fazer uma
associacgao (consorcio de empresas). (NICKELS; WOOD, 1997).

Essa parceria ou alianca compromete as empresas envolvidas no sentido de
partilharem a gestdo do negdcio, os lucros e dividendos. Para a devida construcao de
uma joint venture € necessario estabelecer e cumprir etapas para objetivos, estrutura e
a sua dinamica.

As empresas ganham beneficios de algumas formas e criam motivacées quando
se estabelece uma joint venture, pois, permite as partes envolvidas aprenderem umas
com as outras, se beneficiando da experiéncia adquirida e do conhecimento no intuito
de superar barreiras em um novo mercado; dividem os riscos e custos dos projetos, o
que é fundamental, considerando que muitos desses projetos requerem um grande
investimento na fase inicial, competir de maneira mais eficiente com 0s concorrentes,
beneficiar-se de novas tecnologias; expansao das atividades que tenham em comum,

tudo visando a melhoria continua e a internacionalizacdo. No entanto, a joint venture
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pode representar um maior risco de fracasso dos objetivos, pois a maneira se organizar
e de trabalho entre duas empresas distintas é diferente, sendo um empecilho a mais
para superar (NICKELS; WOOD, 1997).

As tradings companies sdo comumente estudadas em sistemas de distribuigao,
mais especificamente na literatura de canais ou de supply chains (cadeias de
suprimentos) (COUGHAN et al., 2002). Usualmente, as trading companies Sao
retratadas como nas palavras de Chintakananda et al., (2009): “empresas de servicos
especializadas em dar suporte na conexdo de produtores de um pais com seus
compradores internacionais”, observa-se que séo piv0s ou intermediadoras comerciais
que estabelecem relacdes diretas com os fornecedores e depois também com os
clientes para buscar lucratividade sobre as transacfes decorrentes entre estes.
Tradings sdo empresas que trabalham com uma gama de produtos diferentes e que
sdo vendidos para os consumidores. Normalmente o negécio final de uma trading é
uma loja. As tradings compram os produtos e mantém em estoque e depois entregam
0s produtos aos clientes.

Desta maneira, verifica-se que as tradings companies acabam por ver o
ambiente de negd6cios como uma grande rede de possiveis interacfes nao restrita
necessariamente ao plano econémico, mas podendo envolver relacdes e atividades em
outros planos (como o social e o institucional) que podem refletir no campo
organizacional (PENG et al., 2008).

A participacdo das empresas no comércio externo encontra algumas dificuldades
mesmo através do processo de exportacdo. A aceleracdo das mudancas, a
complexidade operacional e a competitividade, exigem das empresas nacionais a
atuacdo em outra instancia de internacionalizacdo, o investimento direto no exterior. A
falta de financiamento e apoio do governo é um grande entrave.

Verificou-se que das poucas empresas do Polo calcadista de Jau, que tiveram ou
tém experiéncia com o mercado internacional, nenhuma delas teve a visao estratégica
de iniciar suas exportacbes na base do estudo de potenciais clientes internacionais.
Constatou-se que as primeiras exportagbes ocorreram unicamente devido as

oportunidades surgidas em feiras nacionais como a Couromodas (SP).
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Para que as empresas iniciem o processo de internacionalizagdo, estudos
apontam que € necessaria uma fase que eles denominam de desenvolvimento que
seria: exportar esporadicamente; exportar por intermédio de representantes
independentes; implantar filial comercial no pais estrangeiro e implantar unidade
produtiva no pais estrangeiro. Mas ainda hd muito a se fazer para que essas industrias
se tornem competitiva, visto que hoje poucas sao as industrias que estdo organizadas
administrativamente, com setores de vendas, marketing, financeiro e de comércio

exterior.

2.2 A Industria Calcadista
2.2.1 O setor calcadista no mundo

A evolucdo historica do mercado de calcados no mundo e as significativas
mudancas pelos quais 0 mesmo vem passando s&o importantes porque indicam o0s
rumos a serem seguidos no novo cenario global e as oportunidades para criar
vantagens competitivas.

Ainda que a principal demanda seja por mao de obra menos qualificada nas
etapas de trabalho manual, as oportunidades de empregos qualificados também podem
aumentar juntamente com o desenvolvimento das industrias (SCOTT, 2006). Segundo
Garcia (2002) embora seja o principal fator para o crescimento da China no mercado
calcadista, o baixo valor da mao de obra ndo é o Unico responsavel por tal fenébmeno.
As empresas chinesas se beneficiam também por fatores conjunturais favoraveis, como
uma politica cambial que visa manter a moeda chinesa (Yuan) desvalorizada diante do
dolar, as empresas se beneficiam das vantagens de poder atender grandes lotes de
pedidos a custos muito baixos, aproveitando-se de elevadas capacidades
manufatureira.

Observa-se na Figura 1 abaixo com os 15 principais paises produtores mundiais
de calgcados em 2012. Os paises foram listados na ordem decrescente de acordo com a
sua participagéo de producdo em percentual.

Figura 1: Principais produtores mundiais de calgados em 2012 (% sobre pares).
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Fonte: Secretaria de Comércio Exterior - Secex

A figura 1 aponta que em 2012 a China foi responséavel por 56,4% da producéo
mundial de calcados seguido pela india com 12,5%. O Brasil produz 4,6% do total
mundial seguido do Vietnd e Indonésia com 3,9% e 3,7% respectivamente. Cabe
destaque a estratégia das empresas italianas para competir com as chinesas, em
segmentos superiores de mercado, onde a capacidade de desenvolvimento de produto
e design, o que a transforma na principal fonte de lancamento de produtos e de
tendéncias de moda, que sdo seguidas pelos produtores de todo o mundo (GARCIA,
2002). A industria italiana tem adotado estratégias de reducdo de seus custos de
producdo, através de estratégias de subcontratacdo da producdo, mesmo que somente
de algumas etapas do processo produtivo, em paises que apresentam custos mais
reduzidos de trabalho, como Turquia, Roménia e Ucrania (SVANTE, 2000).

Observa-se na Figura 2 abaixo com 0s seis principais paises compradores
mundiais de calgcados, numa comparacdo feita entre os anos de 2004 e 2012. Os

paises estéo relacionados por cores no grafico abaixo:

Figura 2: Principais compradores mundiais de calgados, comparacao entre os anos de 2004 e
2012 (% sobre pares).
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A China apresenta-se tanto em 2004 quanto em 2012 como a principal
compradora mundial de calgados, representada por 28,6% e 24,6% respectivamente. A
ItAlia apresenta-se como a segunda maior compradora mundial da producdo de
calcados, representada por 20% tanto em 2004 quanto em 2012. A Turquia vem na
sequéncia consumindo em torno de 8% da producdo mundial e o Brasil aparece em
quarto lugar, tanto em 2004 quanto em 2012, representado por 8%. Uma importante
caracteristica global deste setor é que China, india e Brasil figuram tanto entre os
maiores produtores, como entre 0s maiores consumidores, indicando a existéncia de
um importante mercado de consumo interno para seus produtores e com perspectiva de
taxas de crescimento acima da mundial (SEBRAE, 2003).0s EUA lideram o ranking de
importadores mundiais de calcados, comprando principalmente da China e do Brasil. A
China vende calcados mais barato e de menor qualidade, enquanto que a Italia fabrica
calcado de excelente qualidade e maior valor agregado (SEBRAE, 2003).

Dentro de um mesmo tipo de calcado existem diferencas sensiveis em
qualidade, preco, marca e insumos utilizados (como couro, plastico e tecido), aléem de
outras variaveis, como moda, estilo e modelos. Assim, a competicdo neste mercado nao
acontece apenas em preco, mas também deve considerar estratégias de diferenciacéo.
As etapas de manufatura ndo sdo determinantes para gerar vantagens competitivas
sustentaveis (GUIDOLIN; COSTA; ROCHA, 2010).
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Apenas 0s paises que sustentam vantagens competitivas relevantes nas etapas
de criacdo, design, marketing e coordenacdo da cadeia de producédo e distribuicdo da
industria calcadista conseguem manter um papel ativo na cadeia de valor, enquanto os
paises que produzem calcados com base em custos de producdo baixos
(principalmente mé&o de obra) tendem a perder competitividade (SVANTE, 2000).

O inicio do século XX foi um periodo muito produtivo para a criacdo de calgados,
houve inspiracdo para o desenvolvimento de formas, cores, moldes de saltos e os
estilos deixavam o0s usuarios surpresos pela criatividade e inovacdo. Em meio as
transformacdes da sociedade, os sapatos tanto femininos quanto masculinos ganhavam
destaque no vestudrio das pessoas. Duas pessoas consideradas génios calgadistas na
época foram Francois Pinet na Franca e Pietro Yanturny na Italia. Na primeira Guerra
Mundial (1914-1918) surgiu o primeiro calgado tipo “keds”, com solado de borracha
(SEBRAE, 2003).

A industria de calcados tem experimentado um processo de internacionalizacao
da producdo desde o final da década de 60, provenientes do deslocamento da
fabricacdo, das economias desenvolvidas em direcdo a paises emergentes como Brasil
e subdesenvolvidos como Camboja, Vietna e Indonésia. Segundo a Abicalcados (2013),
os calcados provenientes de Camboja e Paraguai, que ndo tém tradicdo em producéo
de calcados, seguem galgando espaco nas vitrines brasileiras. A causa dessa mudanca
estd relacionada a razdes de custos de producdo, e ainda uma maior integracao
econdmica e aliancas comerciais entre paises (CORREA, 2001).

No que tange as estratégias competitivas no ambiente internacional, sdo
considerados dois blocos de paises quanto ao tipo de estratégia competitiva adotado: o
primeiro bloco refere-se aos paises que competem por diferenciacdo de produtos por
qualidade, design e moda. Fazem parte deste bloco paises como EUA, Franca,
Alemanha, Italia e Inglaterra; jA o segundo bloco € composto por paises orientados para
custos baixos, com destaque para a China, india, Coréia do Sul e Brasil (SEBRAE,
2003).

A Italia é um caso especial, pois suas empresas sao fortes competidores no
mercado internacional, produzindo sapatos de alto valor agregado. As vantagens

competitivas das empresas italianas estdo no design buscando inovacgéo e conceito de
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exclusividade, na flexibilidade em volume e variedade e na qualidade dos produtos. Ja
para os paises que compdem o segundo bloco, o fator € a competitividade pelo preco.
Paises como a China, india, Coréia do Sul e Brasil. A China representa o principal
icone neste segmento de mercado, tendo participacéo relevante no mercado americano
e europeu (SEBRAE, 2003).

A figura 3 ilustra o contraste entre paises que adotam as duas estratégias de
posicionamento descritas acima.
Figura 3: Diferenciagao e Custos de alguns Paises

EUA, Italia, Espanha ¢
Portugal, Franga, Alemanha

Limite entre a estratégia de
diferenciacio e nreco

China, Coréia,
India, México

. DIFERENCIACAO +

- CUSTO -+

Fonte: Modelo representativo das estratégias competitivas dos produtos (SEBRAE, 2003)

O processo de internacionalizacdo da industria de calcado teve inicio a partir da
década de 1960, o fluxo ocorre dos paises menos desenvolvidos para os paises mais
desenvolvidos em funcdo da abundancia e custo mais barato de mao de obra e
matérias prima.

Na década de 70, os paises mais industrializados apresentaram avangos nas
taxas de expansao de emprego e renda, com os pedidos de compra dos calcados
chegando aos 100 mil pares por pedido, o que implicava em um complexo processo de
planejamento em termos de recebimento, armazenamento e vendas de altos volumes,
0 que poderia gerar elevadas perdas quando algum pedido apresentasse problemas de
qualidade e/ou em seu timing, entre a producdo do calgado e a exposi¢do nas gbndolas
para vendas ao consumidor final.

A partir de 1970, a dindmica de producédo de calgados é influenciada por custos

de producao e a atividade se constitui na busca de oferta de m&o de obra abundante e
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barata, com isto possibilitou a entrada, no mercado internacional, de paises como a
Coréia do Sul, Taiwan, Malasia e o Brasil. Na década de 80, a China e outros paises
asiaticos como Cingapura ingressaram nesse mercado, oferecendo mao de obra a
baixos salarios (COSTA, 2002).

Costa (2002) relatou que a fabricagcdo de calgcados no inicio de 1960 era
realizada por industrias domésticas transferiu-se para o exterior, em grande parte para
a regidao asiatica. No fim da década de 1990, essa regido representava
aproximadamente 66% das exportacOes fisicas mundiais. O fluxo de exportacdo de
calgados advinha da Asia, maior parte da China para a Europa Oriental. A industria de
calcados europeia, basicamente da Alemanha, de Portugal, da Franca, da Inglaterra e
da Itdlia tem reduzido a producdo local de calcados populares e esportivos, que
demanda muita mao de obra e com altas despesas salariais e substituindo-a pela
producédo subcontratada de mulheres.

Nota-se que a evolucdo da industria de calcados em ambito mundial tem
mostrado que nos segmentos de producdo de calcados em que o custo da forca de
trabalho e a demanda sdo fatores primordiais da competitividade, a industria tem
migrado para regibes geogréaficas mais distantes da europeia e americana e que
apresentem abundancia de mao de obra e baixos salarios (OLIVEIRA, 2001).

No entanto, nos segmentos direcionados a nichos de mercado com predominio
de outros requisitos de competitividade como design, qualidade, grife, e outros onde se
requer, entdo, a capacitacdo de empresas no desenvolvimento desses fatores, o setor
tem conseguido se manter em paises que pagam salarios elevados (COSTA; LORGA
2003).

Os dados recentes sobre a industria de calcados no mundo, por meio da
Associacdo Chinesa das Industrias de Couro (CLIA) indicam que o numero das
empresas relacionadas ao couro esta crescendo. A China tem contratado méao de obra
qualificada brasileira, sendo a maioria proveniente do Vale dos Sinos (Rio Grande do
Sul), maior produtora de cal¢cados do Brasil. Aléem de profissionais das industrias de
calcados, também estdo sendo contratados quimicos para trabalharem no curtimento
do couro. A possibilidade de préatica de dumping asiatica, ou seja, concorréncia desleal,

até esse ponto, fez com que alguns paises europeus (ltalia, Alemanha, Turquia e
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Eslovénia) adotassem um controle rigoroso em suas fronteiras, a fim de manter forte
fiscalizacdo a entrada de produtos estrangeiros e de baixa qualidade, principalmente
dos orientais (ABICALCADOS, 2012).

O sucesso italiano deve-se ndo somente as inovacdes em design e moda, por
ser um cenario e vitrine das tendéncias mundiais, mas em especial & nova forma de
organizacdo da producdo, por meio da concentracdo de empresas nos chamados
distritos industriais, que permitiu aumentar a flexibilidade da producdo em termos de
variedade e quantidade de produtos. Porém, os sapatos made in Italy, de uma indUstria
reconhecida mundialmente pelo refinado design, pode estar com os dias contados,
arrasados pela concorréncia chinesa. O setor estratégico da Italia que emprega cerca
de 150 mil pessoas, frutos de uma grande tradicdo que combina o trabalho artesanal
para curtir o couro e a criatividade, corre o risco de morrer ameacado pela abertura do
mercado para os chineses. A concorréncia desleal gera uma onda de desempregos e
um colapso social. Em toda a Europa, cerca de 500 mil trabalhadores correm o risco de
perder o emprego até 2015 (CALVO, 2006).

A desigualdade na capacidade de producéo € tdo grande que a China consegue
cobrir em seis dias a produc¢éo anual de calcados da Europa de acordo com calculos da
FIESP (ABICALCADOS, 2014).

Os fabricantes italianos, orgulhosos da tradicdo, esperam estabelecer também o
selo obrigatério de qualidade para proteger o setor. Desde que a China ingressou na
Organizacdo Mundial de Comércio (OMC) o Brasil ganhou o direito de adotar as
salvaguardas, que é um instrumento legitimo de defesa da industria, elaborado pela
Céamara de Comeércio Exterior (SEBRAE, 2014).

O presidente do sindicato da Industria Cal¢cadista de Franca afirmou que a queda
nas exportacdes de calcados da Cidade de Franca foi de 30% nos ultimos meses pela
concorréncia principalmente de fabricantes chineses. A China ndo é concorrente s6 no
Brasil, mas principalmente nos EUA, onde retira provaveis clientes brasileiros. O reflexo
da crise é o desemprego (ABICALCADOS 2013). Dados recentes do Ministério do
Desenvolvimento Industria e Comércio (MDIC), datada em 14/10/2013 revelam que
exportacdes de calcados ultrapassaram a cifra de US$ 800 milhdes, e a Abicalcados
aponta uma leve queda nas exportacbes em comparacdo ao més anterior (MDIC,
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2014).Até o terceiro trimestre de 2013, foram embarcados 88,35 milhdes de pares de
calcados, o que geraram uma receita de US$ 808,8 milhdes, contatando um aumento
de 9,4% em pares e 0,9% em valores no comparativo com igual periodo de 2012. Os
principais destinos das exportacfes brasileiras no ano de 2013 foram para os destinos:
primeiro, os Estados Unidos da América (EUA), segundo para Argentina, terceiro
colocado para Franca e quarto para o Paraguai (ABICALCADOS 2013).

2.2.2 O setor calcadista no Brasil

Com a chegada dos primeiros imigrantes alemé&es no Brasil em 1824 foi iniciado
a producao de calcados no Rio Grande do Sul, na cidade Vale do Rio Dos Sinos.
Inicialmente a producéo era artesanal e caseira. (ABICALCADOS, 2009).

Os movimentos que marcaram o0 setor calcadista nacional foram a
descentralizagéo regional e a interiorizagdo da produgéo, que atingiram grande parte
das empresas. A década de 80 foi caracterizada pela instalacdo de unidades industriais
no Nordeste do pais (provenientes, em especial, do Rio Grande do Sul) em funcdo dos
beneficios fiscais oferecidos e de menores custos de méo-de-obra. Outra vantagem
apontada foi o menor turnover, (menor rotatividade da méo-de-obra). Atualmente todas
as grandes empresas do setor calcadista possuem unidades industriais no Nordeste
(ALMEIDA, 2007).

A interiorizacdo da producédo é datada do final da década de 80, e atingiu o sul
do Brasil. Foi provocada principalmente pelo fortalecimento dos sindicatos nas grandes
fabricas, com muitos funcionarios, que constantemente promoviam paralisacdes. As
grandes empresas promoveram a descentralizacdo da producgéo, criando unidades
fabris de menor porte, com producdo média de 2.000 pares/dia e 200 funcionarios. O
setor amargou uma perda de 60.000 postos de trabalho, totalizando 290.000 empregos
diretos. Os deslocamentos das empresas do Sul e Sudeste para o Nordeste
provocaram desemprego naquelas regides. As eventuais demissdes deverdo ocorrer
em funcdo de problemas localizados de empresas com dificuldades especificas e, ndo
h& previsdo de reducéo de jornada de trabalho (SEPLANTEC/SPE, 2000).

No mercado domestico, a tendéncia declinante dos precos meédios do setor pode

ser atribuida a entrada de novas empresas (especialmente no segmento de calcados
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de couro), assim como, a maior concorréncia com o produto importado, devido as
menores aliquotas de importacao.

No Brasil, o setor iniciou suas atividades no século XIX no Rio Grande do Sul,
com o surgimento e o fortalecimento de muitos curtumes implantados por imigrantes
alemaes e italianos, que aproveitaram a grande disponibilidade de peles vacuns,
oriundas inicialmente das charqueadas e, mais tarde, dos frigorificos. O processo de
curtimento, que comecou de maneira rudimentar, aperfeicoou-se gracas ao aporte de
tecnologia e equipamentos da Europa, permitindo, apés o fim da | Grande Guerra, o
inicio da exportacdo de couro, (SEBRAE, 2013). A maior concentracdo de curtumes
ocorreu na regiao do Vale do Sinos (RS). Outra regido que se destacou com a atividade
curtidora foi a cidade de Franca (SP) a 400 km ao Norte da Capital Sdo Paulo
(SEBRAE, 2013). Antes do final da década del860, a producdo de calcados era
desenvolvida por uma industria local em pequena escala, principalmente por artesaos.
A industria calcadista nacional continuou a apresentar fortes caracteristicas artesanais,
posteriormente despontou a cidade de Jau (ABICALCADOS 2013).

O Brasil destaca-se no mercado como o terceiro maior produtor mundial de
manufaturados de couro, segundo pesquisa da Associacdo de Calcados do Brasil. O
perfil da industria nacional mostra que o Brasil estad crescendo em escala de producéo
(ABICALCADOS 2013). Em 2003, as empresas brasileiras produziram 189 milhdes de
pares, para consumidores de cem paises. Em 2004, a industria cal¢cadista local vendeu
176 milhGes de pares para o exterior, com faturamento de US$ 1,49 bilhdo. Em 2005 a
producdo anual nacional foi de 725 milhdes de pares de calgcados, dos quais, 189
milhdes foram exportados para mais de cem paises, em 2012 produziu mais de 800
milhdes de pares anual, exportou 113 milhdes de pares em 2012, gerou US$ 1,1 bilhdo
com as exportacdes em 2012 e mais de 100 paises compraram cal¢cados do Brasil em
2012, mostra ainda que o principal importador de calgados brasileiros € os Estados
Unidos, seguido pela Argentina, Franca e Bolivia (ABICALCADOS, 2012).

Recentemente as empresas comecaram a desenvolver canais préprios de
comercializacdo e a promover a inser¢do de suas marcas no mercado internacional.
Comecando na América Latina com excelentes resultados, essa tem sido a estratégia

aplicada pelas marcas “Azaléia” e pela “San Marino”, que participam do Brazilian
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Footwear, programa de exportacdo do calcado brasileiro para o mundo, com o
programa de promog&o comercial dos calgados brasileiros no exterior, desenvolvido
pela Abicalcados com o apoio da APEX (Agéncia Brasileira de Promocédo de
Exportacéo e Investimentos).

Ao todo, 522 empresas aderiram ao projeto e ao trabalharem suas “proprias
marcas”, as empresas ganham em valor agregado, rentabilidade, fidelizagdo e controle
sobre o canal de vendas. A desvantagem em relacdo a subcontratacdo é o fato de que
o investimento da empresa, nesse caso, € bem maior. O desenvolvimento e a
maturacdo dos negocios sao processos muito mais lentos. A grande variedade de
fornecedores de matéria prima, maquinas e componentes, aliada a tecnologia de
produtos e inovacbes, faz do setor calcadista brasileiro um dos maiores polos
produtores e exportadores do mundo. Est4 apoiado pelo baixo custo da mao-de-obra e
grande disponibilidade de equipamentos e matéria-prima. Sdo mais de 300 indUstrias
de componentes instaladas no Brasil, mais de 400 empresas especializadas no
curtimento e acabamento do couro, processando anualmente mais de 30 milhdes de
peles e cerca de uma centena de fabricas de maquinas e equipamentos
(ABICALCADOS, 2012).

O setor possui baixas barreiras de entrada, configurando um quadro de grande
namero de micro e pequenas empresas (80%) e poucas de médio (10%) e grande porte
(10%). Além disso, essas empresas sdo bastante heterogéneas no aspecto tecnoldgico.
O segmento de calcados de couro € bastante pulverizado e voltado para o mercado
externo, com reduzidos investimentos em tecnologia e canais de comercializagdo. O
segmento de calcados de material sintético € menos pulverizado, investe mais em
tecnologia, marketing, distribuicdo e esta voltado para o mercado interno. Outra
caracteristica importante desse setor é a segmentacado, que faz com que a concorréncia
seja em torno de diferentes segmentos de mercado (calgcados femininos, masculinos,
infantis, esportivos) (BNDES, 2012).

Cada um desses segmentos possui processos de producéo diferentes, estrutura
distinta e dindmica propria. A industria calgadista nacional também tem importante

participacdo no mercado de calgcados femininos e, o polo de Jau é especializado na
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fabricacdo de calgados femininos, masculinos, polo de Franca e infantis, ortopédicos e
de seguranca do trabalhador, polo de Birigui (BNDES, 2012).

O parque calcadista brasileiro é constituido por mais de 8,4 mil empresas que em
2012 geraram mais de 400 mil empregos diretos; o setor caracteriza-se pelo uso
intensivo de médo de obra e € um dos que mais geram empregos no pais
(ABICALCADOS, 2012).

O Brasil detétm uma estrutura exportadora no setor calcadista que é uma das
mais modernas do mundo. S&o exportados, anualmente, cerca de 190 milhdes de
pares, cuja comercializacao e estratégias envolvem a presenca assidua de empresarios
brasileiros nas mais importantes feiras internacionais, tais como: GDS (Trade Fairs in
Dusseldorf), na Alemanha, a feira MICAM, em Mildo na ltalia, importante vitrine das
Ultimas tendéncias da moda cal¢cadista mundial e Show de Las Vegas, nos Estados
Unidos. Diversas iniciativas favoraveis estdo dando énfase a América Latina, gracas,
também, a Agéncia Brasileira de Promoc¢es de Exportacbes e Investimentos (APEX
BRASIL) como a promogao de showrooms nos principais consumidores, dentre eles a
Argentina, Venezuela, Chile e Colémbia, que projetam o Brasil no cenario internacional
e fortalecem a sua posi¢cao no concorrido mercado global.

Devido as caracteristicas do processo de fabricacdo do calcado, algumas etapas
sao artesanais e limita a automacéo da atividade, o que facilita a entrada, no mercado,
de microempresas. A APEX auxilia em todas as etapas, desde a capacitacdo para o
processo de exportacdo até a presenca ativa das empresas calcadistas no mercado
internacional. O foco é na competitividade, incentiva a inovacdo destacando a
tecnologia, o design e a sustentabilidade como diferencial competitivo dos produtos e
servicos brasileiros (WEVER; STAM 1999).

Segundo a ABICALCADOS (2012) os Estados Unidos s&o os principais
compradores do calcado brasileiro, detendo 50% do total exportado. Para ampliar o
percentual de vendas em outros paises, principalmente da América Latina e Oriente
Médio, o setor vem desenvolvendo um projeto para que mais empresas passem a fazer
parte da balangca comercial, principalmente as de pequeno e médio porte.

A cidade de Jau, conhecida como a Capital Nacional do Cal¢gado Feminino é um

importante polo calcadista brasileiro. Com cerca de 102 fabricas de calgcados que,
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juntas, conseguem produzir uma média de 130 mil pares por dia, com possibilidade de
aumento em 30%. Além de responder por 54% dos empregos formais da industria local.
Encontra-se em desenvolvimento junto ao Sindicato das Industrias um programa de
fortalecimento do setor, gerenciado pelo SEBRAE-SP, denominado APL — Arranjo
Produtivo Local. O APL de Jau é responséavel por 65% da economia local, empregando
nas féabricas cerca de seis mil trabalhadores diretos; 4,5 mil terceirizados e oito mil
indiretos, sem contar com a geracao de emprego nos outros elos da cadeia calcadista.
Jau ocupa a primeira posi¢cao no Estado como produtor de calcados femininos, suprindo
85% do mercado consumidor estadual (SINDICALCADOS, 2013).

As empresas de grande porte estdo concentradas no Estado do Rio Grande do
Sul e Sédo Paulo, entretanto, observa-se a distribuicdo da producdo em outras regides e
polos. Apesar da concentracdo de empresas de grande porte estar localizada no estado
do Rio Grande do Sul e S&o Paulo, a producédo brasileira de calgcados vem
gradativamente sendo distribuida em outros polos, localizados nas regides Sudeste e
Nordeste do pais, com destaque para o interior do estado de Sao Paulo (cidades de
Jau, Franca e Birigui) e Estados emergentes nesse processo, como Ceara e Bahia.
Existe também crescimento na producdo de calcados no Estado de Santa Catarina
(regido de Sa&o Jodo Batista), e em Minas Gerais (regido de Nova Serrana)
(ABICALCADOS, 2012).

O Nordeste concentra empresas de grande e médio porte que buscam reducao
de custo, principalmente em relacéo a salarios e incentivos fiscais. As regides do Vale
dos Sinos, no Rio Grande do Sul, e de Franca, no Estado de Sdo Paulo, reinem cerca
de 70% do emprego e 65% dos estabelecimentos do segmento, organizados em APL
“arranjos produtivos locais” chamados de clusters. (SEBRAE-SP, 2013).

O entrave para o setor é a caréncia de uma Politica Industrial e de Comércio
Exterior. O Brasil ndo tem politicas consolidadas de apoio a industria e a0 segmento
exportador. Ainda se pode citar a excessiva burocracia nas importacfes, sendo que a
regulamentacao existente exige das empresas grande antecipagdo no processamento
de suas compras do exterior e 0 atendimento de um namero enorme de formalidades,

onerando o custo dos insumos. Os custos elevados para financiamento de
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investimentos, as linhas de crédito para expanséao industrial, diferente das disponiveis
no mercado internacional, € de custo muito elevado (SEBRAE, 2006).

2.2.3 As exportacdes brasileiras

O Brasil é um dos principais produtores de calcados do mundo. , encontra-se
entre os primeiros em produc¢do mundial de calgados, ficando atras apenas da China e
da india. Esse importante papel na economia faz com que a industria do calcado seja
um dos principais segmentos da industria brasileira, sendo o terceiro lugar entre os
maiores produtores mundiais e oitavo maior exportador. O Rio Grande do Sul é
considerado um dos principais clusters calcadistas do mundo. As principais localidades
gue mantém arranjos produtivos sdo Vale do Rio dos Sinos, Vale do Paranhana, Vale
do Taquari e Serra Gaucha com 28% da exportacédo do Brasil (ABICALCADOS, 2013).

Segundo a Abicalgados — Associacao Brasileira das Industrias de Calcados, os
dados demonstram gque 0 aumento mais expressivo nao foi o segmento de calcados de
couro, e sim 0 segmento de calcados de borracha ou plastico, produtos mais presentes
nas colecdes de primavera-verdo. O fato € associado ao crescimento do mercado
interno, ja que as exportacdes registraram o pior desempenho de 25 anos
(ABICALCADOS, 2012). O mercado interno aquecido estimulou o incremento da
producdo brasileira, mas foi mais favoravel aos importadores, j& que a entrada de
calcados no Pais cresceu 19% com relacdo a 2011 (ABICALCADOS, 2012). Segundo
dados do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC), no ano de 2012,
os embarques de 52,55 milhdes de pares de cal¢cados geraram receitas de US$ 455,48
milhdes, valores 10% superiores em volume e 2,6% em ddlares no comparativo com o
mesmo periodo de 2011, e o preco médio do par no acumulado caiu 6,8% de US$ 9,30
para US$ 8,67.

O principal destino dos cal¢cados brasileiros no periodo continua sendo os
Estados Unidos. A Argentina, que viabilizou as licencas para a importacao de cal¢ados,
aparece no segundo lugar e gerou receita de US$ 46,9 milhdes para os exportadores
brasileiros. Na sequéncia aparece a Franca, com US$ 26 milhdes em importacées do
Brasil, o Paraguaia aparece em quarto lugar com US$ 25 milhdes, e Angola em quinto
com US$ 20,3 milhdes (ABICALCADOS, 2012).
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Quadro 1: Principais Paises das exportac¢oes brasileiras de calgados, com paises de destino
QUADRO COMPARATIVO POR PAIS DE DESTINO

. 2012 2013 29]:2 . 2(!]:3 . ] 2?13 s/ 2012 .
PAIS JAN-NOV JAN-NOY % Par % P % Variagédo s/ mesmo periodo
(DESTINQ) s/ Total s/ Total do ano anterior
Us$ PARES VM? uss v PARES Vm? uss PARES us$ PARES Us$ PARES VM2
ESTADOS UNIDOS 180.169.905 11.425.408 15,77 171.193.005 9.101.092 18,81 18,1% 11,2% 17,3% 8,3% -5,0% -20,3% 19,3%
ARGENTINA 132.327.909 10.023.859 1320 115.839.298 8.613.524 1345  13,3% 9,9% 11,7% 7.8% -125%  -141%  1,9%
FRANCA 63.606.312 6.832.054 9,31 59.245.324 6.590.771 8,99 6,4% 6,7% 6,0% 6,0% -6,9% -3,5% -3,4%
PARAGUAI 42.568.360 10.879.797 391 52.821.759 13585514 3,89 43% 10,7% 54% 12,3% 24,1% 24,9% -0,6%
ANGOLA 27.854.207 6.467.040 4,31 44.561.443 10.787.341 4,13 2,8% 6,4% 4,5% 9,8% 60,0%  ©668%  -4,1%
BOLIVIA 42.888.837 6.359.336 6,74 41.709.832 6.210.319 6,72 4,3% 6,3% 4,2% 5,6% 2,7% -2,3% -0,4%
COLOMBIA 28.328.549 4.483.774 6,32 37.085.209 6.415.173 5,78 2,8% 4,4% 3,8% 5,8% 309% 431%  -8,5%
CHILE 32.288.514 1.861.190 17,35 34.353.716 1.957.602 17,55 3,2% 1,8% 3,5% 1,8% 6,4% 5,2% 1,2%
PERU 29.772.924 3.048.115 9,77 30.895.559 3.461.177 8,93 3,0% 3,0% 31% 3,1% 3,8% 136%  -8,6%
AUSTRALIA 23.457.384 3.840.076 6,11 28.639.427 4.665.246 6,14 2,4% 3,8% 2,9% 4,2% 22,1%  215% 0,5%
RUSSIA, FEDERACAO D  15.474.101 1.034.985 18,82 24.223.744 1.043.741 23,21 2,0% 1,0% 2,5% 0,9% 24,4% 0,8% 23,3%
REINO UNIDO 36.284.467 1575.572 23,03 23.961.307 1.010.724 23,71 3,6% 1,5% 2,4% 0,9% -34,0%  -359%  2,9%
CUBA 11.599.334 2.136.499 543 20.244.960 4.189.595 4,83 1,2% 2,1% 2,1% 3,8% 745%  961%  -11,0%
EQUADOR 11.552.907 761.420 15,17 16.148.143 1100817 14,67 1,2% 0,7% 1,6% 1,0% 39,8%  446%  33%
URUGUAI 13.712.847 1.171.100 11,71 16.045.656 1420913 11,29 1,4% 1,2% 1,6% 1,3% 17,0%  213%  -3,6%
EMIRADOS ARABES Uh  12.884.625 966.277 13,33 14.854.993 1.195.470 12,43 1,3% 0,9% 1,5% 1,1% 153%  23,7%  -6,8%
HONG KONG 15.260.128 683.940 22,31 14.608.838 908.118 16,09 1,5% 0,7% 1,5% 0,8% -4,3% 328%  -27.9%
ALEMANHA 16.751.649 1.068.328 15,68 14.400.228 883.542 16,30 1,7% 1,0% 1,5% 0,8% -14,0% -17,3% 3,9%
ARABIA SAUDITA 18.092.468 1.566.966 11,55 14.048.769 1591.718 8,83 1,8% 1,5% 1,4% 1,4% -224%  1,6% -23,6%
FILIPINAS 15.404.532 2.636.713 584 12.972.946 2.066.536 6,28 1,5% 2,6% 1,3% 1,9% -158%  -21,6%  7,5%
QUTROS 220.408.191 22.926.866 9,61 199.037.217 23.277.877 8,55 22,2% 22,5% 20,2% 21,1% -9,7% 1,5% -11,1%
TOTAL 994.688.150 101.749.315 9,78 986.891.373 110.076.810 8,97 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% -0,8% 8,2% -8,3%

Fonte: MDIC/SECEX ABICALCADOS (2013). Valor médio por par. Classificagdo do maior para 0 menor
com base no valor.

Como se pode notar, nos quadros referentes aos numeros de exportacdo de
calcados do Brasil, O quadro 1 mostra os 20 principais destinos das exportacdes de
calcados brasileiros, entre os quais os destinos sdo muito variados em América do
Norte com os EUA liderando as compras dos produtos brasileiros, em segundo lugar é
um vizinho da América do Sul, a Argentina que € um fortissimo cliente de calcados
brasileiros, em terceiro vem um importante pais da Europa que é a Franca, em quarto é
um comprador inusitado, que € o Paraguai e no top 5, entra Angola, representante do
continente Africano, percebe-se que os compradores mais fortes analisando o balanco
do ano de 2013 estdo em partes bem distintas. Arabia Saudita, o maior pais arabe da
Asia ocidental e Filipinas no sudeste asiatico completam a lista emitida pela SECEX
(Secretaria de Comércio Exterior) e do MDIC (Ministério do Desenvolvimento, Industria

e Comércio Exterior).
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Quadro 2: Quadro de Valores cumulativos das exportagdes brasileiras de calgados no periodo

de 2012:
QUADRO ACUMULADO NO PERIODO
20125/ 2011 20135/ 2012 A% S
MES A 2013 % Desempenho’ % Desempenho® sl i
periodo do ano anterior
Uss PARES v Uss PARES 1 us$ PARES Uss PARES us$ PARES
Jan 99.853.195 11.170.739 8,94 99.115.7% 12.792.839 7,75 7,7% 9,9% 9,1% 113% 0,7% 14,5%
Fev  200.185.774 22998630 8,70 198.410.907 23520977 844 15,4% 204% 18,2% 20,8% 09% 2,3%
Mar  295.799.102 32707572 9,04 281.154.709 33.456.014 8,40 22,8% 29,0% 25,7% 29,5% -5,0% 2,3%
Abr  368.582.519 40.202.241 917 369.301.566 43638464 8,46 284% 35,6% 33,8% 385% 0,2% 8,5%
Mai  443.965.575 47.735.826 9,30 455.483.695 52.559.286 8,67 34,3% 42,3% 41,7% 46,4% 2,6% 10,1%
Jun 531401396 55.241.887 9,62 536.062.822 60.020.613 893 41,0% 48,9% 49,0% 53,0% 0,9% 8,7%
628311137 62.814.605 1000 6282113712 69.513.924 9,04 48,5% 55,6% 57,5% 61,4% 0,0% 10,7%
Ago  713.070.481 70319632 1014 720874155 78.804.541 9,15 55,0% 62,2% 66,0% 69,6% 11% 12,1%
Set  801.509.975 80.756.321 993 808.802.645 88.352.090 9,15 61,8% 715% 74,0% 78,0% 0,9% 9,4%
Out  911.795.244 92.086.896 9,90 900.739.872 98.934.173 9,10 703% 81,5% 824% 873% -1,2% 74%
Nov ~ 994,688.150 101.749.315 9,78 986.891.373 110.076.810 897 76,1% 90,1% 90,3% 97.2% -08% 8,2%
Dez 1.092933.890  113.274.439 9,65 843%  100,3%

Fonte: MDIC/SECEX ABICALCADOS (2013).

No quadro 2 foi realizada uma comparacdo de valores monetarios cumulativos

durante em milhdes de ddlares de exportacdo de calcados entre os anos de 2012 e

2013,

neste quadro esta compiladas as

informagdes de valores nos meses

subsequentes de cada ano, o valor médio por par de calcado em ddlar, e variacdes de

desempenhos.

Quadro 3: Quadro dos Estados brasileiros que mais exportaram calgados, valores e percentual
de participagao das exportagdes por Estados brasileiros no periodo de 2012 - 2013
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QUADRO COMPARATIVO POR ESTADO

2012 2013 2013 s/ 2012
el 2013 % Participagdo % Participagdo % Variagéio s/ mesmo periodo
ESTADO PLFI JAN-NOV s/ Total s/ Total do ano anterior
uss PARES vm? uss v PARES vm? us$ PARES uss PARES uss PARES vm?
RIO GRANDE DO SUL  346.091.708 13.795.212 25,09 344.741.811 14.669.253 23,50 34,8% 13,6% 34,9% 13,3% -0,4% 6,3% -6,3%
CEARA 288.501.848 42.655.910 6,76 284.870.263 46.606.421 6,11 29,0% 41,9% 28,9% 42,3% -1,3% 9,3% -9,6%
SAO PAULO 111.987.271 5.454.265 20,53 132.097.438 8.927.496 14,80 11,3% 5,4% 13,4% 8,1% 18,0% 63,7% -279%
PARAIBA 100.330.354 26.606.548 3,77 90.408.686 25.014.083 3,61 10,1% 26,1% 9,2% 22,7% -9,9% -6,0% -4,2%
BAHIA 71.421.098 4.564.213 15,65 58.498.277 5.051.179 11,58 7.2% 4,5% 5,9% 4,6% -18,1%  10,7%  -26,0%
SERGIPE 19.519.514 1.250.012 15,62 17.646.003 1.092.178 16,16 2,0% 1,2% 1,8% 1,0% -9,6% -12,6% 3,5%
MINAS GERAIS 16.523.770 1.195.855 13,82 17.440.246 1.265.972 13,78 1,7% 1,2% 1,8% 1,2% 5,5% 5,9% -0,3%
PERNAMBUCO 8.940.128 3.869.753 2,31 11.544.184 4.864.703 2,37 0,9% 3.8% 1,2% 4,4% 29,1% 25,7% 2,7%
SANTA CATARINA 9.670671 691.116 13,99 10.790.706 757.923 14,24 1,0% 0,7% 1,1% 0,7% 11,6% 9,7% 1,7%
PARANA 8.561.830 572.550 14,95 8.860.641 631.481 14,03 0,9% 0,6% 0,9% 0,6% 3,5% 10,3% -6,2%
OUTROS 13.139.958 1.093.881 12,01 9.993.118 1.196.121 8,35 1,3% 11% 1,0% 1,1% -23,9% 9,3% -30,4%
TOTAL 994.688.150 101.749.315 9,78 986.891.373 110.076.810 8,97 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% -0,8% 8,2% -8,3%

Fonte: MDIC/SECEX. ABICALCADOS (2013). Valor médio por par.

No quadro 3, destacam-se as exportacdes por cada Estado brasileiro produtor e
exportador, observando-se os Estados em ordem decrescente (do maior para 0 menor),
valores em milhdes de ddlares, quantidade de pares e valor por metro e a porcentagem
de variagcdo na comparacdo entre os anos de 2012 e 2013. Na ordem, o principal
Estado brasileiro de calcados é o Rio Grande do Sul, em seguida, destaque para o
Ceara que aumentou sua produtividade e representatividade nas exportacdes de seus
produtos e em seguida em terceiro lugar, o Estado de S&o Paulo, sendo ainda um dos
mais fortes e melhores Estados produtores e exportadores de calcados do Brasil.

Em Santa Catarina, também situada no Sul do Brasil, estima-se que 65% da
producdo é direcionada ao publico feminino e detém 0,5% da exportacdo do Brasil
(ABICALCADOS, 2013).

Os polos Calcadistas do Estado de S&o Paulo sdo compostos pelas cidades de
Franca, Birigui, Jau e Santa Cruz do Rio Pardo. O estado concentra os trés principais
polos brasileiros. O polo de Franca abriga o maior parque fabricante de calcados
masculinos do Pais, enquanto Birigui detém o titulo de principal produtora de calcados
infantis. A cidade de Jau vem se destacando pela fabricacdo de calcados femininos. O
estado detém conceituado percentual (5,8%) das exportagbes do Brasil.
(ABICALCADOS, 2013).

No Estado do Rio de Janeiro, estima-se que existam entre 400 e 500 fabricas de
calcados, a grande maioria de micro porte que atuam como ateliés. A concentracdo
maior esta nas cidades de Belford Roxo, Duque de Caxias, Rio Claro, Sao
Gongalo/Niteréi, Regido Serrana e Rio de Janeiro, capital. O estado detém 0,1% da
exportacdo no Brasil (ABICALCADOS, 2013).
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Ainda na regido Sudeste, o Estado de Minas Gerais conta com os Polos de Nova
Serrana, Belo Horizonte e Uberlandia. A diversificacdo de produtos e de estilos € uma
das principais caracteristicas do Estado, com 1,3% da exportacdo brasileira
(ABICALCADOS, 2013).

Na regido Nordeste, a Bahia tem a producao dividida entre as regioes de Feira
de Santana, Alagoinhas, Cruz das Almas, Itabuna, Vitéria da Conquista e Ilhéus e
contam com 5,7% da exportacdo no Brasil. JA& no Ceard a especializacdo é na
fabricacdo de chinelos, sandalias e sapatos de plastico ou borracha, o Ceara € o
terceiro maior polo calcadista do Brasil, com 300 empresas. Com o0s polos de Cariri,
Fortaleza e Sobral. Conta com a parceria do Sindindustria (Sindicato das Industrias
local) e do Servico Brasileiro de Atendimento as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) do Estado do Ceara. Um dos principais fatores competitivos do Estado é a
posicdo geografica dos portos do Pecém e de Mucuripe, que reduz o tempo de
transporte dos produtos para o0s principais centros importadores, como Europa e
Estados Unidos. Detém 39,9% da exportacao no Brasil (ABICALCADOS, 2013).

O Estado da Paraiba é um dos mais recentes polos de cal¢cados do Brasil, e vem

se destacando no cenario industrial brasileiro. O polo paraibano de calcados é formado
pelas cidades de Campina Grande, Patos, Jodo Pessoa, Santa Rita, Bayex, Guarabira,
Catolé do Rocha e Sousa (ABICALCADOS, 2013).
Finalmente, contemplando todo o Brasil e suas regides produtores de calcados, o
Estado de Goias, Regido Centro Oeste, esta iniciando as atividades no segmento
calcadista. O objetivo é aproveitar o rebanho bovino como forma de matéria prima para
a industria calcadista. O objetivo das empresas goianas € aumentar sua presenca no
mercado internacional. Para atingir esta meta, estrutura seu Arranjo Produtivo Local
(APL), e estima-se a exportacdo de 200 mil pares por ano para mercados como
Emirados Arabes, Estados Unidos, Europa e paises vizinhos ao Brasil, com faturamento
de US$ 2,4 milhdes. A industria de calcados e couro em Goias, além de ser um setor
emergente, € um dos Polos que mais agregam valor dentro da cadeia produtiva de
couro. (ABICALCADOS, 2013).
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2.2.4 O Polo Calgadista de Jau

O Polo Calcadista de Jau surgiu na década de 50, quando a cidade era bastante
conhecida pela producdo de cana de aclUcar em suas terras roxas. Desde o inicio do
século, a cidade de Jau ja produzia sandalias e botinas rusticas, feitas em couro e com
solado de borracha para os viajantes da regido. Dos mais de 60 mil pares didrios que
Jau produz, 95% sao calcados femininos, que tem seu reconhecimento nacional e
consagra-se como "Capital Nacional do Cal¢cado Feminino" (SEBRAE, 2003).

O polo calcadista de Jau envolve outras cidades, como: Barra Bonita, Dois
Cérregos, Mineiros do Tieté e Bariri (SEBRAE, 2003). O destaque, no entanto, passou a
ocorrer a partir da década de 1980, lendo a transformacédo do espaco urbano de Jau e
de seus habitantes, que convivem diretamente com a industria de calgcado. Desde o
final da década de 1940, ja havia na cidade varias industrias de corte de couro, porém
ndo se fabricava sapato (SINDICALCADOS, 2012). Os empresarios da cidade, Romeu
Musegante, Galvanini, Carbone e Bernardes faziam o corte dos calcados masculinos e
vendiam para os comerciantes de Jau, dentre eles a sapataria de Giuseppe Contatore,
que foi o primeiro comerciante de calcados, sapataria 20, da cidade. Por volta de 1950
as fabricas de calcados comecaram a se desenvolver no Brasil e as sapatarias
praticamente desapareceram. Como consequéncia, as fabricas de corte de Jal
fecharam suas portas. Em 1951 Romeu Musegante em visita a cidade de Mineiros do
Tieté, municipio da Regido de Jau, e contratou o jovem técnico Jarbas Faracco para
montar a Fabrica de Calcados Musegante, adaptando-se a uma estrutura que surgia na
regido (SINDICALCADOS, 2012).

O bem produzido nesta primeira indUstria era o calcado masculino por ser mais
facil de confeccionar e também porque a modelagem desse tipo de calcado ndo muda
constantemente. Nesta época ndo existia mado de obra especializada dentro do
municipio. Coube ao senhor Jarbas Faracco elaborar e aplicar todo o tipo de
treinamento no desenvolvimento dessa méo de obra (SINDICALCADOQOS, 2012).

Durante cinco anos, esta fabrica ficou em atividade junto com outras que
despontavam no cenario Jauense, como a do proprio Jarbas Faracco, Momesso,

Crozera, Ferrucci, Rossignolli e Melozo. A mé&o-de-obra escassa proporcionava uma
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oferta de melhores salarios para alguns operarios, provocando uma disputa entre 0s
empresarios pelos melhores sapateiros. Varios empresérios faziam propostas e
retiravam funcionarios de outras fabricas para trabalharem nas suas proprias
(SINDICALCADOS, 2012).

Os novos empresarios ensinavam mog¢os e mogas a trabalharem com o cal¢ado
e a Unica forma de aprender o oficio era fazendo. As primeiras quinze fabricas de
calcados da cidade ficaram, durante dez anos, fazendo o mesmo modelo de sapato,
pois a troca de funcionarios era constante, fazendo com que estes levassem a sua
contribuicdo para outras fabricas. Aos poucos, Jau foi se tornando a capital do cal¢cado
feminino do Estado de Sado Paulo. Os funcionarios que saiam destas fabricas
montavam sua prépria empresa e entravam também no ramo feminino, por causalidade
de especializacdo de mao-de-obra no municipio. Com isto, pode-se afirmar que desde o
inicio do processo de industrializacdo em Jau, tanto 0s operarios como 0S empresarios
s6é dominavam as técnicas da fabricacdo de calcados femininos (SINDICALCADOS,
2012).

O Polo Calcadista de Jau é fruto de luta e da persisténcia de alguns artesdes
que, dominando a “arte de fazer” o calgado feminino, difundiram essa especializagéo e
incentivaram a formacao de empresas e de mao-de-obra especializada na producéo de
calcado feminino. Atualmente sdo considerados os maiores especialistas na producéo
deste tipo de calcado no Estado de Sdo Paulo, sendo os responsaveis diretos pela
qualidade do calcado hoje produzido. As fabricas de calcados desenvolveram
diretamente o municipio, pois, além gerar empregos, melhorou a economia dos
cidadaos, j& que muitas empresas foram criadas para abastecé-las, como os curtumes,
as cartonagens e fabricas de maquinarios (SINDICALCADOS, 2012).

A estrutura industrial que foi criada para a producédo de calgados, passou a ser a
meta também para os filhos e sobrinhos dos primeiros pioneiros, que hoje produzem o
calcado através de uma estrutura totalmente familiar. Nessas empresas trabalham
varios membros da familia, principalmente nas mais antigas. Apesar da existéncia de
“certa cooperacdo entre as empresas presentes” no municipio e regidao estdo muito
longe de se tornar um “distrito industrial”, como os distritos italianos. A caracteristica

basica do Arranjo Produtivo Local (APL) € a concentracédo dessas industrias usufruindo



64

das vantagens criadas por este local, que se tornou gradativamente o maior produtor de
calcados femininos do Estado de S&o Paulo (SINDICALCADOS, 2012).

O APL de calcados de Jau apresenta uma caracteristica diversificada e Unica em
relacdo aos outros APL de calcados brasileiros, devido a flexibilidade da producéo
(mudanca constante dos modelos de calcados e “especificidade” de fabricagao
artesanal, sujeito as variacdes de moda) (NORONHA; TURCHI, 2014).

De acordo com o levantamento do SEBRAE (2003), as caracteristicas da regiao
de influéncia de Jau e o excelente posicionamento no Estado de Sao Paulo, que atinge
num raio de 250 km, vérias cidades de forte expressividade e influéncia; facilidade de
acesso rodoviario; acesso direto a hidrovia Tieté-Parana; facilidade de acesso a outros
estados; integracdo total ao Mercosul; meios efetivos de acesso ao Porto de Santos;
efetiva intermodalidade em transportes. A distancia da rodoviaria ao Porto de Santos &
de 380 km; a distancia ferroviaria ao Porto de Santos: 400 km, sendo que a
abrangéncia da Hidrovia Tieté-Parana € de 2400 km de vias navegaveis e a
abrangéncia da Hidrovia no Mercosul é de 7700 km de vias navegaveis.

Segundo dados do relatério do SEBRAE (2006) em pesquisa realizada com o
polo calcadista de Jau que compreende as cidades de Jau, Barra Bonita, Dois
Cérregos, Mineiros do Tieté, Bocaina e Bariri tinha a seguinte caracterizacdo: Com
aproximadamente 180 empresas instaladas, responsaveis por seis mil empregos
diretos, 1,6 mil empregos indiretos e quatro mil terceirizados. A grande maioria das
empresas é de pequeno porte, com 95% da producéo voltada principalmente para o
calcado feminino e quase toda voltada para o mercado interno nacional, em especial
para o estado de S&o Paulo. As exportacdes correspondem a 5% da producéo anual do
polo de Jau, que produz 60 mil pares/dia, mas com capacidade instalada de 100 mil
pares/dia. Respondem por 2% da producéo nacional e menos de 0,5% das exportagbes
totais. Grande parte das etapas de producéo € terceirizada, em especial as fases de
pesponto e costura manual, fazendo com que existam no polo aproximadamente 200
bancas instaladas.

De acordo com o estudo realizado em 2006 pelo Sindicato das Industrias de
Calcados (2006) o arranjo produtivo local de calcados femininos de Jau era formado por
1.182 estabelecimentos da cadeia produtiva do couro e calgcado, sendo que: 250 sdo
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empresas de calgcados femininos entre industrias e lojas de fabrica, 800 empresas
prestadoras de servigos, 70 fabricantes de componentes, 3 curtumes, 4 empresas de
artefatos de couro, 122 empresas atacadistas e representantes de componentes e 3
shoppings com 175 lojas de sapatos.

No ano de 2012, somente este setor gerou 16.130 empregos diretos e indiretos,
destes, 10.000 nas empresas de calgados, 4.000 nos prestadores de servigos, 1.400
nas empresas de componentes, 80 nos curtumes, 100 nas empresas de artefatos, 150
nos atacadistas e representantes e 400 empregos nos shoppings, conforme dados do
Sindicato das Industrias de Calgados de Jau (SINDICALCADOS, 2012).

Quadro 4: Estabelecimentos da cadeia produtiva e empregos gerados Estabelecimentos
da cadeia produtiva e empregos gerados

Tipo de empresa Quantidade Empregos
Empresas de calgados femininos 250 10,000
Empresas prestadoras de servigos 800 4.000
Fabricantes de componentes 70 1.400
Curtumes 3 80
Empresas de artefatos de couro 4 100
Empresas atacadistas e representantes de componentes 122 150
Shoppings 3 (com 1753 lojas de sapatos) 400

Fonte: Sindicato das Industrias de Calcados de Jau (2012).

O quadro 4 indica que o polo calcadista possui aproximadamente 1424 empresas
relacionadas a comercializacdo de calcados, sendo responsavel pela geracdo de
aproximadamente 16.130 empregos diretos. A producdo atual do polo é de
aproximadamente 100 mil pares de cal¢cados por dia e sua capacidade instalada € de
130 mil pares de calgados por dia. Em 2005, os fabricantes de cal¢cados exportaram 1,6
milhdes de pares para Europa, Ardbia Saudita e Estados Unidos da América
(SINDICATO DAS INDUSTRIAS DE CALCADOS DE JAU, 2012). Para as empresas do
arranjo produtivo local (APL) cal¢cadista de Jau o que mais impacta na qualificacédo da

mao de obra existente sdo os treinamentos em nivel técnico efetuados nas instituicoes
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de ensino (Sindicalgcados, SENAI e SEBRAE) e o conhecimento préatico e/ou técnico
dos funcionérios do que a escolaridade em nivel superior.

O APL possui seus préprios atributos, pois apenas por meio da estrutura local
que foi criada em Jau, na década de 50, é que se pode analisar e compreender a sua
rotina e o cotidiano, determinando as relagdes que acontecem dentro do polo, onde as
empresas elaboram sua prépria estrutura de competitividade. (SEBRAE, 2003).

Quanto mais empresas destas existirem, mais favorecidos serdo os lojistas que
podem dar informacbes sobre o modelo de calcado que deseja, ou até mesmo
conseguir que sejam produzidos sapatos com a marca de sua loja, ajudando assim os
pequenos produtores, permitindo a sua no mercado, tornando-se uma relagdo do
capitalismo e globalizacdo, ou seja, existe a flexibilidade na producdo com vistas a
capacidade de se adequar as caracteristicas e as exigéncias do cliente, que ira colocar
0 produto para o mercado consumidor.

As industrias mais tradicionais que surgiram em meados da década de 50 e 70
que fizeram o nome e estabeleceram sua marca de centro produtor de calcados de Jau
Sd0 as maiores empresas e as que possuem uma maior estabilidade na producdo,
podendo até passar por momentos maiores de crises da economia brasileira e mundial
e do setor calcadista, estas empresas, formam, com outras fabricas, o polo calcadista
de Jau. (SEBRAE, 2003). As maiores empresas da regido atualmente sao: “Claudina,
Ferrucci, Reminy e Mariota”.

Até a década de 70 no polo de calcados de Jau contava com 37 empresas de
calcados. A partir da década de 80 houve um aumento com a participacdo de empresas
fornecedoras de materiais e insumos necessarios para a fabricacdo que se instalaram
na cidade e criou-se uma cadeia produtiva mais forte e mais pesada. Muitas empresas,
aproveitaram essa fase, para estabelecer seus escritorios, firmas de representacoes,
lojas e depodsitos de componentes para calcados. Este incremento na forma de
producdo ajudou a tornar mais facil a compra, aumentando o numero de opc¢des para
escolha e a qualidade do produto e pre¢co (SEBRAE, 2003).

Os salarios giram em média na cidade de Jau em torno de trés salarios minimos,
sendo maior que a média de outros importantes polos brasileiros, tais como os polos de

Franca (SP) e do Vale dos Sinos (RS). A diferenca se deve a cultura industrial
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desenvolvida pelos pioneiros do setor, e a importancia da economia da cidade. Outro
dado relevante é a facilidade de adaptacdo da mao-de-obra feminina em varios setores
da confeccdo de calcados, desde a operacional bracal, até a elaboragdo do design,
sendo que a mao-de-obra de Jau é altamente especializada, uma das melhores do
Brasil, segundo os empresarios do setor cal¢cadista brasileiro. No entanto, € necessario
0 aprimoramento constante através de cursos de reciclagem e aprimoramentos,
inclusive para atuacdo com novas tecnologias. (SINDICALCADOS, 2012).

No ano de 2001, quando houve um surto de exportacdo, desencadeou uma
discussdo a respeito de a cidade de Jau possuir possiveis técnicas de
internacionalizacado (SEBRAE, 2003).

As vendas sdo concentradas principalmente para mercado interno, em especial
para o Estado de S&o Paulo, sendo que as exportacdes correspondem a média de 5%
da producéo anual do APL de Jau. (SINDICALCADOS, 2006).

O crescimento do APL de calcados femininos de Jau esta sendo auxiliado desde
o0 ano de 2003 por um “Programa de Desenvolvimento Sustentavel”, organizado pelo
Sindicato Patronal (Sindicalcados) com o apoio técnico financeiro do SEBRAE em
parceria com diversas instituicdes como Prefeitura Municipal de Jau, SENAI (Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial), IPT (Instituto de Pesquisa Tecnoldgicas USP-
SP), FIESP (Federacdo das Industrias de Sao Paulo), ASSINTECAL (Associacao
Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calcados e Artefatos), CIESP
(Centro das Industrias de Sao Paulo), FIESP (Federacdo das Industrias do Estado de
Sao Paulo), Universidade Federal de Séao Carlos (UFSCar), UNESP (Universidade
Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho), Centro Paula Souza, FINEP, FATEC,
SENAC, CSPD (Centro Sédo Paulo Design), SINDICOUROS (Sindicato de Couros de
Bocaina), dentre outras (SEBRAE, 2003).

Os beneficios que as empresa do APL de Jau percebem estdo vinculados mais a
acOes de parcerias que fortalecam o desenvolvimento do produto, promocao de
mudancas e através de consultorias, aprimoramentos, cursos técnicos, palestras,
participacbes em feiras, acdes de assessoria juridica, apoio a exportagdo, promoc¢éo do
produto no exterior e financiamento bancario (SINDICALCADOS, 2006).
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No Brasil inimeros trabalhos estdo sendo publicados sobre Arranjos Produtivos
Locais (APL), atribui-se a importancia para a consolidagdo desses arranjos como fator
de incremento da competitividade da industria, bem como da sobrevivéncia das
empresas, principalmente de pequenas e médias empresas. Para Noronha e Turchi
(2003) o debate sobre APL vem ganhando importancia, porém os autores ressaltam
que ganhou importancia pela sinalizacdo governamental de criagdo de politicas de
apoio para APL gerou esfor¢os de diversos municipios, regides e estados da Federacao
no sentido de que seus aglomerados produtivos fossem classificados como APL.

De acordo com Cassiolato e Szapiro (2003) a trajetéria dos APL no Brasil
apresentam dois fatores determinantes: o que se refere a instabilidade do ambiente
macroecondmico e a caréncia de politicas industriais e de ciéncia e tecnologia; e o que
se refere a dois gargalos presentes na maioria dos casos estudados que sdo: as
debilidades na formacéao dos recursos humanos e os problemas de financiamento, que
afeta principalmente a micro e pequenas empresas (SINDICALCADOS, 2012).

Conclui-se que as acdes, 0s projetos e 0s programas que estao sendo realizados
no APL de calcados femininos de Jau geram ganhos coletivos aos produtores locais,
bem como para as empresas da regido. Do ponto de vista regional, o caso das
industrias de calcados femininos de Jau pode ser entendido como um processo interno
de ampliacdo continua de agregacao de valor na producdo, bem como da capacidade
de absorcao da regido (SEBRAE, 2003).

Um aspecto preocupante nas exportacfes da industria calcadista brasileira é a
excessiva dependéncia do mercado norte-americano e a concorréncia com produtos do
Leste Asiético, principalmente Cingapura, Taiwan e Hong Kong.

Quanto as ac¢des conjuntas deliberadas entre os agentes locais do APL de Jad,
existe um elevado escopo para melhor aproveitamento desse potencial, o que
incrementaria ainda mais a capacidade competitiva dos produtores. (SINDICALCADOS,
2006).

Os ganhos coletivos gerados a partir da aglomeragdo impdem que a
competitividade dos produtores calcadistas de Jau estd fortemente associada aos
beneficios que séo gerados pela concentracdo dos produtores, prospeccdo de novos

mercados e internacionalizagéo.
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As empresas calcadistas de Jau em geral participam ativamente de eventos
como: ShowRoom Couromodas, Show Room Fimec, Stand Mix By Brasil, Show Room
VISeinc, Show Room Francal, Show Room Fetcc, Show Room Febrae, ShowRoom
Fenafic e JAUEXPO JAUCAL (SINDICALCADOS, 2006).

O consumo dos calcados femininos é grande, e estima-se que cada consumidora
compra em média 5 a 7 pares de calgcados por ano (SINDICALCADOS, 2006).

Os atributos do produto que chama a atencdo como conforto, aparéncia,
durabilidade, estilo, e outros dependem do conhecimento e criatividade do estilista e da
competéncia do modelista, além da forma (que possui um preco muito alto para ser
adquirido pela induastria). Os empresarios do APL de calgcados de Jau estdo
preocupados com o design, processo importante para que as industrias acompanhem a
tendéncia, a moda e o mercado, contando com a colaboracdo do SENAI. A
modernizacao das instalagcbes do SENAI em Jau é importante para 0s empresarios,
pois possibilita pesquisas para novos modelos, qualidade e conforto dos calgcados
(SINDICALCADOS, 2012).

Os principais produtos produzidos no APL de Jau sao: calgado “mocassim”
(fechado), para o inverno, e as sandalias para o verdo. Os calcados do APL de Jau séo
produzidos por pequenas e médias empresas, atribuindo uma caracteristica singular e
diferenciada em relacdo aos outros APL (clusters ou polos) calcadistas do Brasil.
(SEBRAE, 2003)

Segundo Contador Junior (2004) essas diferencas basicas do calcado jauense
encontram-se especificamente na qualidade do couro utilizado pela pequena fabrica ou
pelas grandes empresas locais. O calcado mais sofisticado é produzido pelas maiores e
mais antigas empresas e por algumas novas empresas. Esse tipo de cal¢cado necessita
de uma especializagdo maior e, principalmente, de matérias-primas (couro) de
qualidade superior, sendo seu mercado consumidor mais restrito.

Uma caracteristica marcante da qualificacdo da méo de obra € que uma parte
dos sapateiros possui uma baixa escolaridade. A mao-de-obra esta aprendendo e se
especializando, diferente do passado, onde o aprendizado era na forma da repeticéo e

modelo fordista. Atualmente as pessoas estdo buscando se engajar na nova estrutura



70

7

produtiva onde é necessario o conhecimento no manuseio e utilizacdo de maquinas
modernas, incluindo a tecnologia com o uso de computadores (OLIVEIRA, 1999).

As caracteristicas das empresas do APL de Jau sdo predominantemente de
pequenas e médias empresas. O aumento de producdo salta através de escalas
consideradas no numero de esteiras (cada esteira de producdo, dentro de uma
empresa de calcados, tem suas caracteristicas). No APL de Jau, as grandes e as
médias empresas produzem em série, onde a producdo é dividida em etapas. Na
maioria das pequenas empresas a producdo é tipicamente artesanal, com o uso de
poucas maquinas. Existe uma diferenciacdo de escalas e de volume de producéo
quando comparados 0s processos produtivos das empresas calcadistas de Jal com os
demais polos calcadistas no Brasil. A busca de maior qualidade do produto faz com que
0s empresarios tenham interesse em incorporar maquinas modernas (SEBRAE, 2014).

A modernizacdo € considerada fundamental pelos empresarios e dirigentes
industriais. Entretanto, as antigas formas de producdo continuam prevalecendo e com
isso as empresas do APL tém limitacBes para 0 acesso as inovacoes tdo necessarias
para uma melhor insercdo no mercado. Em geral, apenas as empresas maiores podem
adquirir madquinas mais modernas e entdo vendem as mais antigas para 0s pequenos
produtores. No APL de Jaul, 75% da producdo € de calcados de couro. Das matérias
primas (couro) utilizadas na produgdo do calcado feminino de Jad, 60% s&o
provenientes de outras localidades, apesar de existirem na regido capacidade produtiva
instalada para fornecer couro para todas as industrias. Os préprios empresarios e
dirigentes industriais adotam como estratégia a diversificacdo dos fornecedores de
matéria-prima (CONTADOR JUNIOR, 2004).

N&o se pode considerar que existe uma estrutura de mercado Unica e totalmente
definida para a producdo de calcados, uma vez que as caracteristicas da concorréncia
sdo bastante distintas de acordo com a matéria-prima utilizada (couro, material
sintético, tecido) e com a segmentacdo de mercado para o consumo final (calcados
masculinos, femininos, sociais, esportivos, de seguranga, e outros). Na producéao final
de um calgado, o couro representa 25% do seu custo, contando somente o cabedal do
calcado (SINDICALCADOS, 2012).
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Além do couro, sdo utilizadas outras matérias-primas como: linha, sola, cola,
salto, palmilha, forro de polietileno, adesivos caixas, fivelas, enfeites de couro, que
apesar de poderem ser compradas na cidade de Jau, sdo compradas também em
outros municipios e estados. Isso esta ligado a busca de novas opcdes de qualidade e

também na diferenciacéo do cal¢ado produzido.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 Método de Pesquisa

O objetivo Geral da presente pesquisa consistiu em identificar e analisar o
estagio de internacionalizacdo das empresas fabricantes do Polo Calcadista de Jad,
considerando o periodo de 2004 a 2012 e os fatores que justificam este estagio. A
escolha do periodo esta relacionada com o periodo de grande variacdo do PIB
brasileiro, variando de 5,7% em 2004 a 1% em 2012, o que motivou a delimitacdo do
periodo em analise. Neste sentido buscou-se descrever a estrutura do Polo Calcadista
em termos quantitativos, por meio de levantamento do tipo survey, incluindo a
classificacdo dos principais fatores do processo de internacionalizacédo conforme o nivel
de importancia e dificuldades.

Os levantamentos tipo survey tém como obijetivo contribuir para o conhecimento
em uma area particular de interesse através da coleta de informagfes sobre individuos
ou sobre os ambientes desses individuos. Segundo Forza (2002) um levantamento tipo
survey pode ser classificado em:

- Exploratério: ocorre nos estagios iniciais de uma pesquisa sobre um dado
fendbmeno, quando o objetivo é adquirir uma visdo inicial sobre determinado tema e
fornecer base para um levantamento tipo survey mais detalhado;

- Descritivo: é dirigido ao entendimento da relevancia de certo fenémeno,
descrevendo sua distribuicdo na populacéo. Seu objetivo ndo é o desenvolvimento de
teoria, mas pode fornecer subsidios para construcéo de teorias ou seu refinamento, e;

- Confirmatorio: ocorre quando o conhecimento sobre um fenémeno ja foi
desenvolvido teoricamente usando conceitos bem definidos (constructos), modelos e
proposicdes. Assim, caracterizam-se como teste de teorias ou como explanatorias.

Baseado nos conceitos de Forza (2002), a presente pesquisa caracteriza-se
como Descritiva, sendo utilizado o método estatistico descritivo para identificar o grau
de internacionalizacdo, importancia e dificuldades de exportacdo das empresas

calcadistas do polo de Jadu.
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3.2 Amostra e Sujeitos da Pesquisa

As informagOes desta etapa preliminar foram obtidas por meio do Sindicato de
Calcados de Jau, do SEBRAE de Bauru e da participagdo na COUROMODAS - Feira
Internacional de Calcados, Artigos Esportivos e Artefatos de Couro, realizada no
Anhembi em S&o Paulo de 13 a 16 de janeiro de 2014.

Primeiramente foi identificado o numero de empresas que fabricam calcados
femininos na cidade de Jau, que € de 102 empresas (SINDICATO, 2012). Esse foi o
universo a ser considerado.

Com os dados levantados nesta primeira fase, realizou-se a formulagdo de um
questiondrio semiestruturado, na tentativa de obter dados sobre as empresas que
constituem o polo. Realizou-se um pré-teste com oito empresas na tentativa de
identificar e eliminar possiveis problemas. Com a realizacdo do pré-teste, foi possivel
realizar alteragbes que proporcionaram o aprimoramento do instrumento em relagcdo ao
vocabulario, desmembramento de questdes em blocos e insercdo de tabela de
gradacéo.

Do total de 102 empresas que comp®de as industrias calcadistas do polo de Jau,

64 aceitaram participar da pesquisa, constituindo a sua amostra.

3.3 Procedimentos para Coleta de Dados
O questionario foi elaborado em trés blocos:
v' Perfil da Empresa,
v Nivel de Internacionalizacao e
v Dificuldades Relacionadas aos Fatores Relevantes no Processo de
Internacionalizacao.

O bloco Perfil da Empresa tem a finalidade de caracterizar a empresa quanto ao
porte, numero de funcionarios, capacidade produtiva, tempo de vida e existéncia ou ndo
de departamento de Comércio Exterior interno.

No bloco Nivel de Internacionalizacdo o objetivo é identificar a porcentagem da
producdo destinada ao mercado interno e externo, os mercados foco e as estratégias

de internacionalizagéo utilizadas pela empresa.
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E por fim, o dltimo bloco Dificuldades Relacionadas aos Fatores Relevantes no
Processo de Internacionalizacdo, apontara através de uma tabela de gradacéo (alto,
baixo e médio) as principais dificuldades encontradas pelas empresas no processo de
internacionalizacdo. Este bloco estd dividido em duas etapas: Fatores de Preé-
Internacionalizagéo e Fatores de Internacionalizagdo. Consideraram-se fatores de Pré-
Internacionalizac&o os principais pontos que devem ser analisados para que a empresa
possa decidir-se ou ndo por internacionalizar.

Assim, todas as empresas que participaram da entrevista para responder o
questionario foram convidadas a responder as questdes relacionadas a esta etapa, que
engloba, por exemplo, acesso ao crédito, a mao de obra especializada, conhecimento
da legislacéo relacionada a estratégia de internacionalizacéo escolhida e outras.

JA na segunda fase denominada Fatores de Internacionalizacdo foram
considerados os fatores existentes na fase em que o produto alcangca o mercado
exterior, por exemplo, concorréncia, aceitacdo do produto, desvantagens de ser
estrangeiro e desvantagens do recém-chegado. Assim sendo, apenas as empresas que
indicaram alguma forma de internacionalizacdo € que foram convidadas a responder
este item do questionario, ja que as demais ndo poderiam contribuir pois ndo tiveram

essa experiéncia.

3.4. Procedimentos para analise de dados

No delineamento deste trabalho foi desenvolvido um questionario para identificar
0 estagio de internacionalizacdo das empresas calcadistas do Polo de Jau/SP,
utilizando os fatores relevantes no processo de internacionalizacdo. Desenvolveu-se
uma escala para verificar a intensidade das dificuldades e importancias das variaveis:
Crédito, Mao de Obra especializada, Legislacdo, Conjuntura, Tecnologia,
Fornecedores, Concorréncia, Mercado Consumidor, Desvantagem de ser estrangeiro e
Desvantagem do recém chegado ao Brasil. Para este conjunto de variaveis, foram
desenvolvidos um conjunto de questdes e calculado a intensidade das respostas
obtidas dos respondentes, tanto em relacdo a dificuldade quanto em relacdo a
importancia considerada. A seguir, realizou-se uma ponderacdo da intensidade das

respostas das dificuldades com ponderacéo da intensidade da importancia.
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3.4.1 Variaveis Independentes
a) Perfil da Empresa.

Corresponde a realidade das empresas foco deste estudo, identificadas a partir
de suas caracteristicas reais quanto a internacionalizacdo de seus produtos bem como
a percepcdo dos respondentes quanto a importancia e dificuldades observadas neste
processo. A sua operacionalizagdo € realizada por meio de técnicas bivariadas,
desenvolvida por Hair (2005), possibilitando apurar fatores propulsores e restritivos a
internacionalizacao.

b) Organizacdo em Cluster

Corresponde ao modo como as empresas se organizam a fim de enfrentar
determinados desafios que o cenario competitivo imp&e. De acordo com Amato (2009),
as relacdes entre empresas locais sdo fundamentais para a constituicdo do Cluster,
além de sua condicdo geogréfica organizada por setores especificos de atuacéo.

3.4.2 Variaveis Dependentes
a) Nivel de Internacionalizacdo: Corresponde ao estagio de internacionalizacdo das
empresas do polo calcadista de Jau, conforme apresentado:

Quadro 5: Estagio de Internacionalizagdo

Estagio Descricdo da Internacionalizacdo
0 N&o possui estratégia de internacionalizacao
1 Encontra-se no primeiro nivel de exportacdo, incipiente.
2 Possui estratégias de internacionalizacdo como licenciamento e aliancas
estratégicas
3 Possui estratégias de internacionalizacdo como aquisicdo e abertura de
subsidiaria no exterior

Fonte: Elaborado pelo autor

Quadro 6: Distribuicdo da Frequéncia das Variaveis

Tempo de vida Porte da Empresa Numero de funcionarios
De 1 a5 Anos 6 | Microempresa 17 | De 1 a 50 funcionarios 51
De 6 a 10 Anos 33 | Pequena Empresa 36 |De 51 a 59 funciondrios 5
De 11 a 19 Anos 11 | Média Empresa 10 | De 100 a 150 funcionarios 8
Acima de 20 anos 14 | Grande Empresa 1 Total 64
Total 64 Total 64

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado
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Dos 64 respondentes, 26,6% (n=17) corresponde a microempresas, 56,3%
(n=36) é representado por pequenas empresas, 15,6% (n=10) corresponde a médias
empresas e apenas 1,6% (n=1) representa grandes empresas. Observa-se, portanto,
gue 0 maior grupo € caracterizado por pequenas e microempresas e representando a
maior parte da amostra.

A maior parte das empresas analisadas 79,7% (n=51) tem de 1 a 50
funcionarios, 12,5% (n=8) de 100 a 150 funcionarios e 7,8% (n=5) de empregados de
51 a 99 pessoas. No que diz respeito ao tipo de produto produzido por essas empresas
96,9% (n=62) afirmam produzir calgcados para o publico feminino e 3,1% (n=2)
produzem para outros publicos também.

Com relacdo ao seu tempo de vida observa-se que, da amostra total, mais da
metade 51,6% (n=33) é representada por empresas que tém entre 6 e 10 anos de vida,
em segundo lugar se apresentam as empresas com 20 ou mais anos de existéncia
correspondendo a 21,9% (n=14) da amostra total, em seguida observa-se outro grupo
que corresponde a 17,2% (n=11) que representa as empresas com 11 a 19 anos de
vida e, por fim, 9,4% (n=6) representa as empresas com 1 a 5 anos de vida. Com
relacdo ao tempo de vida das empresas pesquisadas € possivel concluir que, das 64
empresas analisadas ha preponderancia de empresas com 6 a 10 anos de vida.

Com relacdo ao grau de internacionalizagdo constatou-se que, das 64 empresas
entrevistadas, 78,1% (n=50) n&o internacionalizam seus produtos, 9,4% (n=6) exportam
apenas 10% de sua producéo, 6,3% (n=4) exportam 5% de toda a sua producéo, 3,1%
(n=2) exportam 20% de toda a sua producéo e 1,6% (n=1) exporta 2% de sua producao
total e 1,6% (n=1) exporta apenas 1% de sua producdo de calcados. Nota-se que a
partir desses dados que a exportacdo de calcados é baixa quando comparada a
producédo total das empresas analisadas e que nenhuma dessas empresas exporta

totalmente sua produgéo.
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Figura 4 — Destinacao das Exportacdes
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Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos dados demonstra, que das empresas que exportam parte de sua
producgéo, 82,8% (n=53) as direcionam para o Mercosul e as demais, 7,8% (n=5), 6,3%
(n=4) e 3,1% (n=2) exportam respectivamente seus produtos para a Europa, EUA e
Africa. Das empresas entrevistadas, 92,2% (n=59) afirmam ndo terem produtos
especificos para exportacdo e 7,8% (n=5) afirmam que possuem produtos especificos
para esse fim. Com relacdo ao Planejamento para ampliar as importacdes para 0s
proximos cinco anos observou-se que 84,4% (n=54) das empresas pesquisadas nao
possuem plano de ampliagcdo, dessa amostra, apenas 15,6% (n=10) tém planos para
ampliacdo de suas exportacoes.

Aferiu-se também que 81,3% (n=52) da amostra ndo exportam e ndo produz no
exterior, ja 7,8% (n=5) exporta com base na estrutura do mercado interno com a saida
de seus produtos além da fronteira do pais, 6,3% (n=4) realizam ou ja realizaram
exportacdo por meio de aliancas estratégicas com outras empresas estrangeiras
compartilhando custos e riscos, 3,1% (n=2) empresas realizaram seus processos de

exportacdo em razdo da compra de instalagdo fabril ja em operacdo no mercado
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exterior e, por fim, 1,6% (n=1) realiza exportacdo por aquisicdo ou licenciamento dos
direitos de fabricag&o ou para terceiros no mercado exterior.

A tabela 1 apresenta os resultados da analise descritiva dos dados:

Tabela 1: Anélise Descritiva de Dados

Estatisticas

Calg. Possu Prod Plano Estrat
Empres Ne Fem | Escolar Tempo |iServ.| Export. | Destino . Ampl. :
Porte ! Espec. Interna

as Func. | Outro . Vida Com. (%) Export. E Export.

xport. C.

S Ext. 5 Anos
N Validos 64,00 64,00 | 64,00 64,00| 64,00 64,00 | 64,00 64,00 64,00 64,00 64,00 | 64,00
Desconhec ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00 ,00
Mediana 32,50 1,00| 1,00 3,00 2,00 2,00| 1,00 ,00 1,00 2,00 2,00 1,00
Moda 1,00% 1,00 1,00 3,00 2,00 2,00 1,00 ,00 1,00 2,00 2,00 1,00
Desvio Padréo 18,62 ,69 ,18 ,81 ,70 ,94 ,38 4,49 75 27 ,37 1,02
Variancia 346,67 ,48 ,03 ,66 ,49 ,89 14 20,14 ,57 ,07 ,13 1,04
Minimo 1,00 1,00| 1,00 1,00 1,00 1,00| 1,00 ,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Méaximo 64,00 3,00 2,00 5,00 4,00 4,00 2,00 20,00 4,00 2,00 2,00 5,00
Sumarizado 2080,00 85,00 | 66,00 | 219,00 | 123,00 | 161,00 | 75,00 | 123,00 84,00 | 123,00 | 118,00| 91,00

Fonte: — Dados da Pesquisa.

A tabela 1 apresentada revela que os pontos dos dados estdo préoximos da
mediana e que os escores aferidos com a amostra sao diferentes. De acordo com Field
(2009) um desvio padrédo igual a zero significa que todos 0s escores sao iguais, 0 que
nNao ocorre nas respostas obtidas.

Para avaliar as variaveis relacionadas ao processo de internacionalizacao
utilizou-se um instrumento com 65 fatores e uma escala de Likert de 5 pontos (1- Muito
Alta; 2 — Alta; 3 — Moderada; 4 — Baixa; 5 — Irrelevante), aplicada a dimensdes de
“dificuldade” e “importancia”. Inicialmente os dados foram tratados e submetidos a
analise de seus componentes principais, na busca de identificar o numero de
componentes significantes produzidos pelos 130 varidveis que compunham a escala
utilizada. As analises iniciais revelaram que os dados obtidos na pesquisa ndo atendiam
totalmente aos pressupostos para a realizacdo da analise fatorial. Essa situagcao foi
aferida em decorréncia de alguns itens da escala apresentarem escores idénticos
indicando que o desvio padrao € igual a 0,00 (Dp = 0,0), pois a média das respostas
dos itens P_19 a P 29, P. 60 a P_62, P 81, P 83 a P 93 e P_124 a P_126, nao
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correspondem a uma representagcao precisa dos dados e nao representa aderéncia a
distribuicdo normal.

Dessa maneira, utilizou-se dos dados dos respondentes para identificar as
dificuldades e o grau de importancia existente nas empresas do polo. Para cada grupo
de fatores realizou-se um levantamento e analise descritiva, conforme segue:

Com o instrumento original de Hair (2005), ajustado para o contexto deste
trabalho, foi possivel aferir na analise fatorial dos itens restantes, a composi¢cao dos
construtos da escala e suas respectivas cargas fatoriais. Os itens aferidos representam
dois grupos idénticos de construtos tratados nas dimensdes de dificuldade e
importancia. Na dimenséo de dificuldade considera-se: crédito (7 itens), legislacédo (1
item), conjuntura politica (5 itens), tecnologia (2 itens), fornecedores (7 itens),
concorréncia (7 itens), consumidor (8 itens), desvantagem em ser estrangeira (6 itens) e
dificuldade em ser entrante (8 itens). Ja na dimensdo de importancia elege-se: crédito
(5 itens), legislacdo (2 itens), conjuntura politica (5 itens), tecnologia (2 itens),
fornecedores (7 itens), concorréncia (7 itens), consumidor (8 itens), desvantagem em
ser estrangeira (6 itens) e dificuldade em ser entrante (8 itens).

No procedimento realizado com as diferentes dimensdes buscou-se verificar se
as variaveis independentes: perfii da empresa; fatores propulsores a
internacionalizacdo; fatores restritivos a internacionalizacao e organizacdo em Cluster,
afetavam as variaveis dependentes: comportamento de internacionalizacao; fatores pré-
internacionalizacdo e fatores de internacionalizacdo e, em gue grau essa situacao

ocorria.
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3.6 — Resultados da Pesquisa

Tabela 2 — Fator Crédito no Processo de Internacionalizacéo

Dificul
Dificuldade Importancia dade x
Import
ancia
3A - Fatores relevantes no Mui Mod | Ba | Irrel Mui Ba | Irrele
to erad | ix | eva | Méd to Mode | ix | vant
Processo de Internacionalizagdo |ata|Ata| a |a |nte| ia Alta| Alta | rada | a | e | Média
Crédito 5 | a| 3 |2]|1 5 4 3 | 2] 1
Crédito - Acesso e obtengdo. 17% | 83% | o | o] o | 42 8% | 6% | 86% | 0| o | 32 3,7
Disponibilidade de crédito. 0% | 45% | 55% | 0 | o | 35 3%l 17% | o |lol o 4,8 a1
Disponibilidade de crédito no 38 32
Brasil. 0% |83%|17% | 0| 0O 0 | 17% | 83% |0 | © 3,5
Processo para obtencdo de crédito: - -
Burocratico. 92%| 5% | 3% | 0] o 0 |100%| o o] o 44
Burocracia no Brasil: necessidade
de comprovacgdo dctos o que gera 4,9 3,2
morosidade. 95% | 3% | 2% |0 | o 0 | 17% | 83% |o| o 4,1
Demora na liberacdo do crédito:
tempo necessdrio para liberacao do 4,8 3,0
crédito. 83%|17%| 0 | 0| o 0 0 |100%|0]| 0 3,9
Total de Crédito 48% | 39% | 13% | 0 | o | ¥ | |15% | 26% | 59% | o | o | 36 4,0

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

A tabela 2 apresenta o grau de dificuldade e importancia respondido pelas
empresas pesquisadas em relacdo aos fatores relevantes no processo de
internacionalizacdo. Verifica-se a partir dos dados obtidos pelas respostas do
guestionario e analisando a variavel crédito, que o fator relevante de dificuldade no
processo de internacionalizacdo € a burocracia no Brasil, ou seja, a necessidade de
comprovacao de documentos, 0 que gera morosidade no processo. Este fator equivale
a uma intensidade média das respostas na ordem de 4,9, seguido pela comprovacéo de
documentos, correspondente a uma intensidade média também de 4,9. Esta média foi
calculada multiplicando a quantidade de respondentes pelo “peso” de cada dificuldade,
ou seja, considerou-se como dificuldade muito alta o peso 5, dificuldade alta o peso 4,
dificuldade moderada o peso 3, dificuldade baixa o peso 2 e dificuldade Irrelevante peso
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1. Este calculo possibilitou identificar qual dos componentes de crédito tem mais
dificuldade.

Em relagdo a importancia, a disponibilidade de crédito foi considerada como
fator mais importante, representada por um indice médio de 4,8, seguido do processo
burocratico para obtencéo de crédito representado por um indice médio de importancia
4,0. Esta média foi calculada multiplicando a quantidade de respondentes pelo “peso”
de cada importancia, ou seja, considerou-se como importancia muito alta o peso 5,
Importancia alta o peso 4, Importancia moderada o peso 3, importancia baixa o peso 2
e importancia Irrelevante peso 1. Este célculo possibilitou identificar qual dos
componentes de crédito tem mais importancia pelas empresas produtoras no polo
calcadista de Jadu.

Quando da realizacdo da ponderacao dificuldade em relacdo a importancia, o
fator de destaque € o processo burocratico para obtencao de crédito, representado por
um indice de 4,4. O indice médio de dificuldade em comparacdo ao indice médio de
importancia foi calculado considerando-se as médias dos dois resultados. O fator de
menor relevancia, quando analisado a ponderacdo da dificuldade em relacdo a
importancia, foi identificado como a disponibilidade de crédito no Brasil, representado

por um indice de 3,5.



Figura 5 — Ponderacgéo da Dificuldade x Importancia de Crédito

82

Ponderacao da Dificuldade x Importancia de
Crédito

78%

§° w & Gl © & N
& N oy Qb & X @
¢ & ¢ & & &
O ¥ © ¥ & ¥
0 ¥ > P A 2
g 3 ¢ N ¢
5 R 0\ 4 9 G
< N o & & Y
v O ¥ < \ &
‘ & @ 0 0o N
«© 0 B @ , &
RS S & * >
© Q N Q P {
¢ O o S &
& & 3 &
q X ® Q

67% 62% »
54% °
I 49% I I

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado



Tabela 3 - Fator

Internacionalizacéo
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Mao de Obra Especializada no Processo de

Dificul
dade x
Import
Dificuldade Importancia ancia
Mu Mo | B Mui Mo
ito der | ai|lrrel | M to der Irrel
3A - Fatores relevantes no Alt | Alt | ad | x | eva |éd | | Alt | Alt | ad | Bai | evan | Mé
Processo de Internacionalizagao a|a| al|alnte]ia a | a| a|xa| te |dia
Mao de Obra Especializada 5 | 4| 3 |2] 1 5 | a4 | 3| 2 1

Coordenador de logistica: pessoa

capacitada e especializada em 31 2,7 2,9

realizar a coordenacdo. 0% | 5% | 95% | 0% | 0% 13% | 14% | 27% | 25% | 22%

Disponibilidade de profissionais m 34 37

com dominio da lingua estrangeira. | ss% | o% | 45% | 0% | 0% 0% |53% | 31% | 16% | 0%

Coordenador de exportagdo. 38% | 0% | 63% |0%| 0% |38 | 16% | 20% | 34% | 30% | o% | 32 35

Pesquisas de mercado: empresas

especializadas em fazer pesquisas 31 23 2,7

de mercado. 0% | 6% | 94% | 0% | 0% 3% |39% | 8% | 19% | 0%

Terceirizacdo: contratacdo de 32 37 35

consultoria especializada. 0% | 22% | 78% | 0% | 0% 19% | 36% | 39% | 6% | 0%

Desenvolvedores de produtos que 37 - a3

atendam demanda externa. 23% | 28% | 48% | 0% | 0% 86% | 8% | 5% | 2% | 0%

Total de Mao de Obra 3,5 34 34

19% | 10% | 71% | 0% | 0%

23%

28% | 24% | 16%

4%

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

Os dados obtidos pelas respostas do questionario a partir da variavel

internacionalizacao verificou-se que o fator relevante de dificuldade no processo de

7z

internacionalizacdo € a disponibilidade de profissionais com dominio da lingua

estrangeira, representado por um indice médio de 4,1. Em relagcdo a importancia,

identificou-se que desenvolvedores de produtos que atendam a demanda externa € o

componente mais importante representado por um indice de 4,8 do total dos

respondentes. Quando da realizacdo da ponderacgéo dificuldade x importancia, o fator

de destaque ainda prevalece os desenvolvedores de produtos que atendam a demanda

externa com um indice médio de 4,3.

Tabela 4 — Fator Legislacdo no Processo de Internacionalizacéo
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Dific
ulda
de x
Imp
orta
Dificuldade Importancia ncia
Mu Mo Mui Mo Irr
ito der Irre | M to der ele
3A - Fatores relevantes no Processo | Alt | Alt | ad | Baix | leva | éd Alt | Alt | ad | Bai | va | Mé
de Internacionalizacao al|a| a a | nte|ia a a | a | xa |nte|dia
Legislacao 5 | 4| 3 2 1 5 4 | 312 |1
Direito empresarial - forma juridica
de estabelecer a empresa,
3,6 4,4 4,0
elementos de constituicao, formacao
social. 39% | 11% | 31% | 9% 9% 55% | 31% | 11% | 3% | 0%
Direito do trabalho - forma de
contratacdo, direitos trabalhistas a 2,4 46 | 35
ser observados, regime contratual. 8% | 11% | 23% | 31% | 27% 64% | 30% | 6% | 0% | 0%
Direito do consumidor - direitos que
envolvem a relagdo de consumo, 25 47 | 36
prazos, garantia, seguranca etc. 6% | 13% | 31% | 23% | 27% 63% | 36% | 2% | 0% | 0%
Diferencas na legislacao tributaria -
impostos de importacao, 41 41 | 41
exportacao, entre outros. 44% | 23% | 31% | 2% | 0% 55% | 0% | 45% | 0% | 0%
Legislacdo aduaneira - regras da
aduana, fiscalizagdo fisica e 41 40 | 41
documental do produto. 55% | 0% | 45% | 0% | 0% 47% | 8% | 45% | 0% | 0%
3,4 44 | 3,9

Total de Legislacao

30%

12%

33%

13%

13%

57%

21%

22%

1%

0%

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

Quando levado em consideragédo a legislagdo constatou-se como fatores mais

relevantes no processo de internacionalizacdo a diferenca na legislacdo tributaria e a

legislacdo aduaneira, representadas respectivamente por um indice médio de 4,1. As

regras e direitos trabalhistas representou o fator de menor dificuldade. Em relacédo a

importancia, os fatores forma de contratagdo, direitos trabalhistas e direitos do

consumidor representaram um indice médio de 4,6 e 4,7 respectivamente. As

Diferencgas na legislagéo tributéria e a legislagdo aduaneira foram os componentes mais

relevantes quando considerado dificuldade em relagéo a importancia de crédito.
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Tabela 5 — Fator Conjuntura no Processo de Internacionalizagcdo

Dific
ulda
de x
Imp
orta
Dificuldade Importancia ncia
B
Mu a|lrre M Mu Mo Irr
ito Mo [i|lev | é ito der ele
3A - Fatores relevantes no Processo de | aAlt der | x| ant | di Alt | Alt | ad | Bai| va | Mé
Internacionalizagdo a |Altalada|a| e | a a a a | xa | nte| dia
Conjuntura 5| 4 3 |21 514|321
Instabilidade politica: troca de governo,
modificacdo na politica, perda de 0 4,4 43 | 44
confianca nos governantes. 55% | 30% | 16% |% | 0% 52% | 28% | 16% | 3% | 3%
Instabilidade com relacdo a moeda
estrangeira: relagGes do Banco Central as a2 | a3
do pais, politica monetéria e regime o ’ ' '
cambial. 47% | 39% | 14% |%| 0% 50% | 27% | 16% | 3% | 5%
Instabilidade com relagdo ao dodlar:
oscilacdo da moeda que pode
4,6 45 | 46
influenciar na negocia¢do e nos ganhos "
da empresa. 70% | 22% | 6% |%| 0% 63% | 25% | 13% | 0% | 0%
Dependéncia das exportacdes: meio de
entrada na economia internacional mais 0 4,6 42 | 44
utilizado. 63% | 31% | 6% |%| 0% 55% | 23% | 13% | 3% | 6%
Concorréncia externa: desafios de
superar a qualidade e o prego dos 0 47 39 | 43
produtos e servigos externos. 78% | 16% | 6% |%| 0% 52% | 19% | 8% | 11% | 11%
0
Total de Conjuntura 63% | 28% | 10% |%| 0% | 8| | 4% | 2a% | 13% | a% | 5% | V2|

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

Pode-se mencionar que de forma geral, a conjuntura econémica e politica
representam fatores de elevada dificuldade e sdo considerados de grande importancia.
Fatores como concorréncia externa, instabilidade cambial e dependéncias das
exportacdes representam os componentes de maior dificuldade representados por um
indice de 4,7, 4,6 e 4,6 respectivamente. No que diz respeito a importancia, verifica-se
gue a instabilidade cambial é o componente de maior representatividade com um indice

de 4,5. Na comparacdo da dificuldade x importancia média em relacdo a conjuntura
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politica e econbmica, observa-se que o componente de maior representatividade é a

instabilidade cambial, representado por um indice de 4,6.

Tabela 6 — Fator Tecnologia no Processo de Internacionalizacao

Dificuldade Importancia Dific
Irr M ulda
Mu |A|{Mo | B | el Mu od B | Irr de x
ito |l |(derfai|ev| M ito er [ai| ele Imp
3A - Fatores relevantes no Processo de Alt |t!lad | x!|an|éd Alt | Alt | ad | x | va | Mé | orta
Internacionalizagdo a |a| a|a|te]|ia a| a | a|a]|nte]|dia| ncia
Tecnologia 514/ 3 (2|1 514 (3 (2|1
Necessidade de investimento em tecnologia
o . 0 0 a1 0 42 | a3
em magquinarios e equipamentos. 55% | % | 45% | % | 0% 55% | 6% |39% | % | 0%
Investimento em Seguranca da Informacao:
Investimentos macicos na seguranca dos
a1 4,0 | 4,035

dados e das redes para protecdo dos arquivos
e dados.

52%

% | 45%

0%

47%

6%

47%

%

0%

Total de Tecnologia

53%

% | 45%

0%

4,1

51%

6%

43%

%

0%

4,1

4,08

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

A necessidade de investimento em tecnologia e seguranga da informagdo foi

considerada fatores de dificuldade e de importancia com um indice médio ponderado na

ordem de 4,1, ou seja, a0 mesmo tempo em que os produtores de calcados sentem

dificuldade para investir, consideram a tecnologia como fator muito importante,

representado por um indice de 4,2.
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Tabela 7 — Fator Fornecedores no Processo de Internacionalizacao

Dificuldade Importancia Dificul
Mu|A|Mo B |lrre| M Mu |A| Mo | B |Irre dade
ito | | |[der|ai|lev | é ito | | | der | ai| lev X
3A - Fatores relevantes no Processo de Alt |[t|ad | x|ant|di| |Alt |[t| ad | x | ant | Mé | Impor
Internacionalizagao alalala| e |a a |a| a |a| e | dia | tAncia
Fornecedores 5 |a| 3 |2 1 5 |a|l 3 |2] 1
. L. . 0 0 4, 6 0 42 a1
Fornecimento de matéria-prima 55% | % | 45% | % | 0% | 1 55% | % | 39% | % | 0% ’ !
Hordrios diferentes de distribui¢do e a,
) 3 0 . 6 0 4,0 4,0
fornecimentos 52% | % | 45% | % | 0% 47% | % | 47% | % | 0%
Prazos: Pagamentos a vista ou prazos 2 4, 2
8 5 5 5 13 4,1 4,2
menores para pagamentos 55% | % | 8% | % | 5% 53% | % | 2% | % | 8%
Matéria prima: escassez ou falta de . 3, 3
7 19 7 1 16 4,1 3,9
produtos no mercado. 45% | % | 8% | % | 11% 47% | % | 6% | % | 0%
Alto custo de matéria prima: precos mais
(s . 3,
elevados de matérias primas, e partes e g . o ; 1 3,7 3,7
pecas para produgao. 24% | % | 9% | % | 11% 50% | % | 6% | % | 13%
Falta de eficiéncia logistica: Atrasos e
. . 3,
problemas na logistica e diferencas no ; 6 5 Z . 42 | a2
estilo de prestacdo de servicos. 42% | % | 11% | % | 3% 48% | % | 6% | % | 0%
Alto custo da logistica terceirizado: Servicos
. | d ~ . . 3 4, 1 a1 42
especializados sdo mais caros e necessitam N . v 5 . , ;
de acompanhamento e monitoramento. 45% | % | 13% | % | 0% 52% | % | 20% | % | 0%
1 a 1
9 8 0' 9 9 4,0 4,0
Total Fornecedores 48% | % | 20% | % | 4% 50% | % | 18% | % | 3%

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

Os respondentes da pesquisa consideraram uma dificuldade elevada no
relacionamento com os fornecedores nos componentes prazos de pagamento e alto
custo logistico, representados por um indice médio de 4,3 e 4,2 respectivamente. Por
outro lado, os fatores como fornecimento de matéria prima, e falta de eficiéncia logistica
foram considerados importantes, com indice médio na ordem de 4,2 para os dois

fatores.
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Tabela 8 — Fator Concorréncia no Processo de Internacionalizagéo

Dificuldade Importancia
M M
o o Dific
d|B|{lrr M | M d [B|lrr ulda
Mu erfael|é ui |Aler|a] el de x
ito ali|lev|d| |to|l|a|i|ev|M]|Imp
3B - Fatores relevantes no Processo de Alt | Alt | d |x|an|i| |Al|t| d |x|an|éd]| orta
Internacionalizagdo a| a|a|a|te|a| |ta|a| a |a]te]|ia|ncia
Concorréncia 5|4 (321 5(4/3(2|1
Estruturas industriais: localizagOes estratégicas,
. 4,
estruturas adequadas para atendimentos da 0 6| |86 . 45| 46
demanda exigente. 91% | 2% | 0% | % | 0% % | %| 9% | % | 0%
Concorrentes bem instalados e estruturados: boas
i . 4,
condicBes das estruturas e ambientes de trabalho ulo 6| | eele ; 41| 43
com maquinas de alta produtividade. 70% | 16% | % | % | 0% % | %| 6% | %|3%
Experiéncia local e curva de aprendizagem j3 a, !

. 0 g | [69[1]16]2 44| 46
conhecidos 78% | 22% | 0% | % | 0% % | %] % | %|3%
Empresas que detém o conhecimento de seus
clientes: saber o que o cliente quer, o que precisa e

. . 4,
0 que gosta para realizar um atendimento que 0 33| 37
satisfaca a necessidade dos clientes e supere suas !

) 19 | 6 31 (9319
expectativas. 39% | 33% | % | %] 3% % |%| % | %] 9%
Empresas que detém a qualidade do produto e
servicos: Produtos com selos de qualidade e
Certificagdes Internacionais de Qualidade, como a 3, 35| 37
ISO 9001, e Sustentabilidade, Gestdo Ambiental 9 ’ ’
como a Certificacdo da ISO 14000 (Gest3o 2 2

. 17 | 6 34 |0(17 (0
Ambiental). 38% | 33% | % | %| 6% % | %| % | %| 8%
Barreira de entrada de produtos: favorecimento aos a, 2 1
) 16 | 0 2| [34]0| 236 36| 4,0
produtos internos. 53% | 31% | % | % | 0% % | %] % | %| 6%
Concorréncia desleal: Dumping. Praticas desleais de
mercado com produtos com pregos a baixo do 0 2 75 ; 0 o
mercado e qualidade duvidosa. 80% | 16% | 5% |%| 0% | % | | % |%|6%|%|0%| % | 089
8 1 1
" . 10 | 2 8 55 (|3[16 |2 81
Total Concorréncia 64% | 22% | % |%| 1% | % | | % |%| % |%|4% | % | o7

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

Na andlise dos fatores relacionados a concorréncia verificou-se que ha um grau
de dificuldade muito elevado representado pelo indice de 4,8 relacionado a experiéncia
local e curva de aprendizagem ja conhecidos. No que tange a importancia, verificou-se
também destaque ao componente estruturas industriais: localizacbes estratégicas,
estruturas estratégicas, estruturas adequadas para atendimento da demanda exigente,

representado pelo indice 4,5. Na comparacéo da dificuldade e importancia, identifica-se
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o indice de 4,6 tanto para estruturas industriais: localizacbes estratégicas, estruturas

estratégicas, estruturas adequadas para atendimento da demanda exigente quanto

para experiéncia local e curva de aprendizagem ja conhecidos.

Tabela 9 — Fator Mercado Consumidor no Processo de Internacionalizacéo

Dificuldade Importancia
Irr M M Irr
Mu Mo | B | ele uit od ele Dificul
ito der|a| va o er va dade x
3B - Fatores relevantes no Processo de Alt | Alt | ad |ix | nt | Mé | | Alt | Alt | ad | Bai | nt | Mé | Import
Internacionalizagdo a|a|a|a| e |dia a|a|a]|xa dia | &ncia
Mercado Consumidor 514 2|1 51| 4 2
Grupo étnico e racial - Fatores morfoldgicos,
como cor de pele, constituicado fisica, estatura, ; 3,6 " 33 3,5
etc. 25% | 23% | 39% | % | 0% 16% | 20% | % | 19% | 2%

. ;. S 0 4,4 14 4,3 4,3
Faixa etdria: Idade do publico alvo 7% | aa% | 9% | % | 0% | ¥ 84% | 82% | % | 0% | 0% | ™ ’
Sexo: Verificar o sexo do publico alvo,

. o 0 4,7 4,9 a8
masculino ou feminino. 78% | 16% | 6% | % | 0% 86% | 13% | 2% | 0% | 0%
Nivel de instrucdo: Grau de formacao do

o 0 4,4 11 4,4 4,4
publico alvo 47% | 41% | 13% | % | 0% 47% | 42% | % | 0% | 0%

Localizagdo geografica: Area de atuagao do
. 3 4,0 27 41 4,0
servico ou produto. 31% | 42% | 23% | % | 0% 28% | 45% | % | 3% | 0%
0
Estilo de vida: Modo de vida do pulico alvo. 41% | 42% | 17% | % | 0% | *% | |55% |41% | 5% | 0% | 0% | *° 44

. TR 0 44 4,4 4,4
Nivel e distribuicdo de renda: 50% | 44% | 6% | % | 0% | ™ 56% | 36% | 6% | 0% | 0% | ™ ’
Aceitabilidade do produto: Teste de
preferéncia, grau de aceitagao do publico com s a6 a5
relag3o ao produto consumido, se o produto o ' ' '
conseguiu satisfazer suas necessidades. 48% | 42% | 9% | % | 0% 55% | 45% | 0% | 0% | 0%

Mercado concentrado: Mercado cuja
. ~ L. 0 4,3 47 2,7 3,5
centralizagdo é em uma espécie de produto. 44% | 39% | 17% | % | 0% 0% | 16% | % | 23% | 14%
Demanda sazonal: Dependéncias das estacbes
i 0 4,4 14 43 44
ou época do ano. 53% | 31% | 16% | % | 0% 47% | 39% | % | 0% | 0%
Inadimpléncia: auséncia da quitacdo, falta de
0 41 31 4,0 4,0
pagamento. 36% | 33% | 31% | % | 0% 30% [39% | % | 0% | 0%
H 2 4,3 15 4,2 4,2
Total Mercado Consumidor 46% | 36% | 16% | % | 0% | ™ 47% 134% | % | 3% | 0% | ™ ’

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

O fator de destaque verificado na variavel mercado consumidor foi o publico alvo,

ou seja, a definicdo do publico alvo se feminino ou masculino, detém maior dificuldade

para identificar suas necessidades, representado por um indice médio de 4,7, O publico
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alvo é considerado como fator de maior importancia, com um indice médio ponderada

de 4,9. Na relacéo dificuldade x importancia também o componente definicdo do sexo

para definir o publico alvo foi quem obteve a maior representatividade, na ordem de 4,8.

Tabela 10 — Fator ser estrangeiro no Processo de Internacionalizagcéo

Dificuldade Importancia
Mu Mo M M | Dificulda
ito der| B |Irrel | é Mui Mo Irrel | é de x
3B - Fatores relevantes no Processo | Alt | Alt | ad | ai | eva | di to | Alt | der | Bai | eva | di | Importan
de Internacionalizagao a|a| a|xa|/nte|la| |Alta|] a |ada| xa | nte | a cia
Desvantagem de ser estrangeiro 514 2| 1 54| 3 2 1
Lingua - lingua diferente do pais de
. 4,8 43 4,6
origem 92% | 0% | 8% | 0% | 0% 63% | 16% | 8% | 14% | 0%
Desconhecimento mercado - mercado 4s m 47
diferente do mercado doméstico. 86% | 8% | 6% | 0% | 0% 80% | 8% | 6% | 3% | 3%
Desconhecimento da cultura - cultura 4 a2 43
diferenciada do pais de origem. 63% | 16% | 16% | 6% | 0% 59% | 16% | 16% | 6% | 3%
Desconhecimento do contexto de
mercado - realidade de mercado 4,9 4,4 4,7
diferente da conhecida pela empresa | 8% | 14% | 0% | 0% | 0% 70% | 14% | 8% | 6% | 2%
Distancia psiquica - diferenciagao
fisica, geografica, administrativas e 4,9 42 46
econOmicas. 94% | 6% | 0% | 0% | 0% 69% | 6% | 9% | 6% | 9%
Custo de ser estrangeiro - custo da ag m m
aprendizagem internacional 92% | 6% | 2% | 0% | o% 78% | 6% | 16% | 0% | 0%
4,7 4,4 4,6

Total Desvantagem de ser estrangeiro

85%

8% | 5% | 1%

0%

70%

11% | 10% | 6%

3%

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

De modo geral, foi considerado pelos respondentes que ser estrangeiro oferece

uma desvantagem na questdo de internacionalizacdo das empresas, representado por

um indice médio 4,9 nos componentes desconhecimento do contexto de mercado,

distancia psiquica e custo da aprendizagem internacional. A importancia dada ao fator

de desvantagem de ser estrangeiro e desconhecimento do mercado foram tidos como

mais importantes com indices de 4,6. Na verificacdo da dificuldade em relacdo a

importancia, 0 componente custo de ser estrangeiro apresentou o maior destaque na

ordem de 4,8.
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Tabela 11 - Fator recém chegado ao Mercado no Processo de

Internacionalizacéo

Dificuldade Importancia
M
Mui Mo | B M | | Mui od | B M | Dificulda
to | A|der|ai|lrrel| é to er |ai|lrrel| é de x
3B - Fatores relevantes no Alt |It| ad | x | eva | di Alt |Al|ad | x | eva | di | Importan
Processo de Internacionalizagao a |a| a|a|nte| a a [ta] a |a|nte]| a cia
Desvantagem do Recém Chegado 5143 (2| 1 5143 (2|1
Custos de ser nova no mercado: a
empresa se defronta com os custos o 48 16 " 43 4,6
de ser nova no mercado 92% | % | 8% |0%| 0% 63% | % | 8% | % | 0%
Instalacdo no local: localizagdo no
novo territorio, terreno, area, . a8 46 a7
custos diversos de instalacGes. 86% | % | 6% |0%| 0% 80% | 8% | 6% |3%| 3%
Encontrar e recrutar pessoas e
16 4,4 16 4,2 43
gerentes 63% | % | 16% | 6% | 0% 59% | % | 16% | 6% | 3%
Negociar com fornecedores:
dificuldades de encontra-los e " 4,7 " 4,4 4,6
estabelecer um vinculo. 77% | % | 8% |2%| 0% 70% | % | 8% |6%| 2%
Adquirir acesso aos canais de
T 6 4,7 4,2 4,4
distribuicdo 81% | % | 13% | 0% | 0% 69% | 6% | 9% |6%| 9%
Formar a base de clientes:
. . . 25 4,7 22 45 4,6
encontrar e fidelizar clientes 73% | % | 2% |0%| o% 63% | % | 16% | 0% | 0%
Enquadrar-se no esquema
. 16 4,7 4,4 4,5
regulatério e legal 75% | % | 8% |2%| 0% 73% | 9% | 6% | 6% | 5%
Operacao Greenfield: iniciar a
5 on n 25 4,7 22 4,5 4,6
operagdo a partir "do zero". 73% | % | 2% |0%| 0% 63% | % | 16% | 0% | 0%
Total de Desvantagem do Recém
14 4,7 14 4,4 45
Chegado 78% | % | 8% |1%| 0% 67% | % | 11% | 5% | 3%

Fonte: elaborado pelo autor com base no questionario aplicado

Fato de ser recém-chegado ao mercado foi considerado como uma
desvantagem e fator de dificuldade representado por um indice de por 4,8. Para os
pesquisados, com um grau de importancia médio ponderado de 4,6, foi considerado o
componente de instalagdo no local. Merece destaque 0s custos de ser nova no
mercado e custos de instalacdo, quando compara a média dos indices de dificuldade
com importancia, representados pelo indice de 4,7 e 4,6 respectivamente.
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As analises preliminares apontaram que embora se trate de um grande polo
industrial poucas sdo as empresas que utilizam estratégias de internacionalizacéo e
gue o polo de Jau esta mais direcionado para o mercado interno.

Inicialmente buscou-se analisar os dados categéricos da amostra a fim de
caracteriza-los de acordo com as particularidades dos respondentes. A partir da
organizagdo e analise descritiva dos dados foi possivel observar a distribuicdo da
frequéncia de cada uma das variaveis e componentes tratados.

A tabela 12 apresenta de forma sumaria os resultados dos fatores relevantes no
processo de internacionalizagdo, representados pelos graus de dificuldade e
importancia.

Tabela 12 — Fatores Relevantes no Processo de Internacionalizacao

Fatores Relevantes no Processo de Dificuldade Importanci Dificuldade x
Internacionaliza¢ao a Importancia

Desvantagem de ser estrangeiro 4,74 4,39 4,57
Desvantagem do Recém Chegado 4,72 4,37 4,55
Conjuntura 4,57 4,18 4,38
Mercado Consumidor 4,26 4,22 4,24
Concorréncia 4,37 3,91 4,14
Tecnologia 4,08 4,08 4,08
Fornecedores 3,96 4,01 3,99
Crédito 4,35 3,56 3,96
Legislagao 3,36 4,37 3,87
Méo de Obra 3,48 3,35 3,42

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

De forma Geral, a partir das respostas obtidas pelos respondentes foi possivel
identificar que o fator de ser estrangeiro e ser recém-chegado ao mercado de calcados

representam como 0S componentes mais relevantes no processo de
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internacionalizacao, tanto na questéo de dificuldades quanto no quesito de importancia.
O componente conjuntura econdmica e politica também é considerado como um dos
fatores primordiais que dificultam o processo de internacionalizacdo como também é
considerado como fator de importancia pelos produtores. A legislacdo e a
disponibilidade de mao de obra sdo os componentes que menos incomodam o0s
produtores quando relacionados com os outros fatores.

Estas identificacbes foram possiveis de se realizar a partir dos indicadores de

indice médio realizado nas tabelas 2 a 12.
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4. CONSIDERACOES FINAIS

Observou-se que as empresas pesquisadas ainda ndao possuem envolvimento
com a atividade exportadora. Essa situacao reflete no processo de internacionalizacéo
das empresas que apresenta caracteristicas de um processo reativo e contingencial, no
qual a empresa influencia pouco o ambiente na busca por recursos. Isto se justifica
pelas especificidades organizacionais da pequena empresa: baixo nivel de
amadurecimento, auséncia de planejamento formal, estratégia intuitiva e pouco
formalizada e pelas especificidades individuais: propensdo a riscos pequenos e
calculados.

O processo de aprendizagem € pouco desenvolvido e a empresa tende a indicar
como obstaculos para exportacdo aspectos do macroambiente organizacional, ao
mesmo tempo em que desconhece as politicas de promocdo para exportacdes
brasileiras, mesmo as de carater ndo setorial, como o0s incentivos fiscais. Esse
desconhecimento do ambiente também reflete especificidades organizacionais da
pequena empresa: situacdo extra organizacional incontrolavel e fraqueza em relagéo ao
mercado.

Em relacdo aos obstaculos internos, ficaram evidentes dificuldades relacionadas
com a falta de recursos e também gestdo das empresas na area de marketing. A falta
de pessoal interno capacitado para a realizacdo de atividades relacionadas com a
exportacdo nao foi considerada como um dos itens mais relevantes, mas o
desconhecimento do mercado externo reflete a baixa profissionalizacdo que as
pequenas empresas exportadoras ainda enfrentam. Esses obstaculos também podem
ser diretamente relacionados com as especificidades das pequenas empresas, sendo
organizacionais: escassez de recursos e fraca especializacdo, além de aspectos
relativos a tomada de decisdo e especificidades individuais.

De forma Geral, a partir das respostas obtidas pelos respondentes foi possivel
identificar que o fator de ser estrangeiro e ser recém-chegado ao mercado de calcados
representam como 0S componentes mais relevantes no processo de
internacionalizagdo, tanto na questdo de dificuldades quanto no quesito de importancia.
O componente conjuntura econémica e politica também foi considerado como um dos

fatores primordiais que dificultam o processo de internacionalizacdo como também é
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considerado como fator de importancia pelos produtores. A legislacdo e a
disponibilidade de mao de obra sdo os componentes que menos incomodam o0s
produtores quando relacionados com os outros fatores.

A diferenca na legislacéo tributaria e a legislacdo aduaneira sdo considerados
fatores de grande dificuldade para as empresas, uma vez que observa-se no Brasil uma
carga tributéria mais elevada que a maioria dos paises.

A pesquisa identificou uma dificuldade elevada no relacionamento com os
fornecedores, Por outro lado, os fatores como fornecimento de matéria prima, logistica,
falta de eficiéncia dentre outros sdo considerados importantes. A necessidade de
possuir uma estrutura industrial suficiente e adequada, dificulta manter-se frente a
concorréncia, principalmente pela necessidade de experiéncia no segmento.

Com a realizacdo da presente pesquisa, pode-se identificar que existe um baixo
estagio de internacionalizacdo das industrias calcadistas do polo de Jau ocasionados
pelos seguintes fatores, classificados pela ordem de dificuldades e importancia:

1 - Ser estrangeiro e participar do processo produtivo interno;

2 — Ser entrante na industria calcadista do pdélo;

3 — Oscilacao constante na conjuntura politica e econémica do Pais;

4 — Deficiéncia na definicdo do publico alvo, ou seja, definir o direcionamento da
producédo ao publico feminino ou masculino;

5 — Existéncia de muitos concorrentes no mercado calcadista.

6 — Falta de investimento em Tecnologias mais avangadas destinada ao parque
produtivo;

7 — Credibilidade e Integracdo com os Fornecedores;

8 — Obtencé&o de Crédito;

9 — Legislacéo trabalhista;

10 - Disponibilidade de M&o de Obra.

Em relacdo ao problema de pesquisa constatou-se que o0 estagio de
internacionalizacdo das empresas fabricantes do Polo Calcadista de Jau, considerando
0 periodo de 2004 a 2012 ainda € incipiente, restringindo aos niveis 0 e 1 da escala
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adotada, ou seja, as empresas ndo estdo preparadas para a internacionalizacéo,
utilizando minimamente a exportagdo como estratégia.

Quanto ao objetivo geral, considerando os estagios minimos identificados,
verificou-se que a falta de cooperacéo, o baixo nivel de amadurecimento, a auséncia de
planejamento formal e a falta de estratégia intuitiva justificam o estagio desfavoravel a
internacionalizacao.

A presente dissertacdo ndo teve como pretensdo esgotar o tema proposto,
abrindo novos horizontes a continuidade da pesquisa principalmente no que tange a
guestdo de internacionalizacdo de empresas sobre a vertente de Arranjos Produtivos
Locais, Cooperacéo e Clusters, fatores e estratégias fundamentais para a manutencao

no segmento, haja vista a necessidade global imposta pelo mercado.
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Apéndice 1

Instrumento da Pesquisa — Questionario Proposto

NIVEL DE INTERNACIONALIZACAO DO POLO CALCADISTADE JAU E
PRINCIPAIS DIFICULDADES RELACIONADAS AOS FATORES DO PROCESSO DE
INTERNACIONALIZACAO

Objetivo: Identificar o Nivel de Internacionalizacdo das Empresas fabricantes de Calcados
Femininos do Polo Calcadista de Jau e as Principais Dificuldades Relacionadas aos Fatores
do Processo de Internacionalizagao.

Nome da Empresa:
Endereco:
Telefone: E-mail:

Responsavel pelas informagdes fornecidas. Nome e cargo:

Parte 1: PERFIL DA EMPRESA

1. Numero de Funcionarios:
( )1ab50- porte pequena ( )51 a 99 - porte pequena
() 100 a 150 — porte média ( ) 151 a 200 — porte média
() mais de 200 — porte grande

2. Em qual segmento a empresa atua preponderantemente nos dias atuais?
() calcados femininos () outros

3. Qual é a escolaridade do entrevistado / empresério?
() sem escolaridade ( ) fundamental ( ) ensino médio ( ) ensino superior ( )
pos graduagéo

4. Capacidade produtiva da Empresa:
() Micro — até 200 pares/dia ( ) Pequena — 201 a 1000 pares/dia
() Média — 1001 a 2000 pares/dia ( ) Grande — acima de 2000 pares/dia

5. Tempo de existéncia da empresa (anos)?
()la5 ( )6al0 ( )11a19 ( )20oumais

6. A empresa possui servigos de Comércio Exterior internamente?
() N&o possui
() Sim possui-> () Préprio ou ( ) Terceirizado
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Parte 2: INTERNACIONALIZACAO

L. Considerando a producao total no periodo de 2004 a 2012 (em quantidades de unidades de
sapatos) da empresa em porcentagem, quanto se direciona ao mercado externo: %

2. Considerando se a empresa exporta, qual € o principal destino das exportacoes?
( ) Mercosul ( )EUA ( )Europa ( )Africa ( ) Asiae Oceania

3. Existem produtos especificos para o mercado exterior? () Sim ( ) Néo

4. Existe plano de ampliacédo de internacionalizacéo para os proximos 5 anos?
( )Sim ( )Nao

5. Indique quais estratégias de internacionalizacé@o sédo utilizadas ou j& foram utilizadas pela
empresa:

() N&o exporta e ndo produz no exterior: saida de produtos além das fronteiras do pais.
( ) Exportagédo do produto com base em estrutura no mercado interno: saida de produtos

além das fronteiras do pais.

( ) Exportacdo do produto com base em estrutura fisica no exterior: distribuicdo de
produtos além das fronteiras do pais no exterior.

( ) Licenciamento: Consiste na aquisicdo (ou licenciamento) dos direitos de fabricacdo de
produtos de ou para terceiros no mercado exterior.

() Aliancas Estratégicas: Parceria nas opera¢cdes com outras empresas estrangeiras, bem
como compartilhamento de custos e riscos.

() Aquisicado: Compra de uma instalacéo fabril jA em operacéo no mercado desejado.

( ) Abertura de subsidiario no exterior: criar uma nova unidade fabril no mercado externo.

Dificuldade Importancia
SA- © © gl s © =
Fatores Relevantes no Processo de Internacionalizacdo | Z S Sl < k> S
Dificuldade e Importancia o) ol | ol o ol ©f 3
2l gl ol X| =1 2| | ©| X| &
3l =2l ol v &l 3| =] 2| ® 2
2| < 2|0l =12 < =20 =

CREDITO

Crédito — Acesso e obtencéo.

Disponibilidade de crédito.

Disponibilidade de crédito no Brasil.

Processo para obtencao de crédito: Burocratico.

Burocracia no Brasil: necessidade de comprovacdo de uma
série de documentos o que gera morosidade.

Demora na liberagéo do crédito: tempo necessario para
liberacéo do crédito.

Créditos que incentivam a exportacao.

Programas de incentivos: Insuficiéncia de programas de
incentivos ao crédito.
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MAO DE OBRA ESPECIALIZADA — escassez

Coordenador de logistica: pessoa capacitada e
especializada em realizar a coordenacao.

Disponibilidade de profissionais com dominio da lingua
estrangeira.

Coordenador de exportacéo.

Pesquisas de mercado: empresas especializadas em fazer
pesquisas de mercado.

Terceirizacdo: contratacdo de consultoria especializada.

Desenvolvedores de produtos que atendam demanda
externa.

LEGISLACAO - desconhecimento

Direito empresarial — forma juridica de estabelecer a
empresa, elementos de constituicdo, formacao social.

Direito do trabalho — forma de contratacao, direitos
trabalhistas a ser observados, regime contratual.

Direito do consumidor — direitos que envolvem a relagéo de
consumo, prazos, garantia, seguranca etc.

Diferencas na legislacéo tributaria — impostos de importacao,
exportagao, entre outros.

Legislacdo aduaneira — regras da aduana, fiscalizacao fisica
e documental do produto.

CONJUNTURA

Instabilidade politica: troca de governo, modificagdo na
politica, perda de confianga nos governantes.

Instabilidade com relagcdo a moeda estrangeira: relagées do
Banco Central do pais, politica monetaria e regime cambial.

Instabilidade com relagéo ao délar: oscilacdo da moeda que
pode influenciar na negociacdo e nos ganhos da empresa.

Dependéncia das exportacdes: meio de entrada na
economia internacional mais utilizado.

Concorréncia externa: desafios de superar a qualidade e o
preco dos produtos e servigos externos.

TECNOLOGIA

Necessidade de investimento em tecnologia em magquinarios
e equipamentos.

Investimento em Seguranca da Informacéo: Investimentos
maci¢os na seguranca dos dados e das redes para prote¢céo
dos arquivos e dados.

FORNECEDORES

Fornecimento de matéria-prima

Horérios diferentes de distribuicdo e fornecimentos
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Prazos: Pagamentos a vista ou prazos menores para
pagamentos

Matéria prima: escassez ou falta de produtos no mercado.

Alto custo de matéria prima: precos mais elevados de
matérias primas, e partes e pecas para producao.

Falta de eficiéncia logistica: Atrasos e problemas na logistica
e diferencas no estilo de prestacéo de servicos.

Alto custo da logistica terceirizado: Servigos especializados
s80 mais caros e necessitam de acompanhamento e
monitoramento.

3 B - Fatores Relevantes no Processo de
Internacionalizacao

Dificuldade e Importancia
(Para empresas com Estratégias de Internacionalizagéo)

Dificuldade Importancia

Q (&)
= < =1 I 3 =
< ® 3| < ® @
o ol gl 3l o | g| B
= c| B X| =1 = c| B X| =
S| =| | | 2l 3| =| & ©| 2
S| <| =S| o] == <| =S| =

CONCORRENCIA

Estruturas industriais: localiza¢gBes estratégicas, estruturas
adequadas para atendimentos da demanda exigente.

Concorrentes bem instalados e estruturados: boas condi¢des
das estruturas e ambientes de trabalho com maquinas de
alta produtividade.

Experiéncia local e curva de aprendizagem ja conhecidos

Empresas que detém o conhecimento de seus clientes:
saber o0 que o cliente quer, o0 que precisa e 0 que gosta para
realizar um atendimento que satisfaca a necessidade dos
clientes e supere suas expectativas.

Empresas que detém a qualidade do produto e servicos:
Produtos com selos de qualidade e Certificacdes
Internacionais de Qualidade, como a ISO 9001, e
Sustentabilidade, Gestdo Ambiental como a Certificacdo da
ISO 14000 (Gestdo Ambiental).

Barreira de entrada de produtos: favorecimento aos produtos
internos.

Concorréncia desleal: Dumping. Préticas desleais de
mercado com produtos com prec¢os a baixo do mercado e
qualidade duvidosa.

MERCADO CONSUMIDOR

Grupo étnico e racial - A diferenga entre raca e etnia, é que
etnia também compreende os fatores culturais, como a
nacionalidade, religido, lingua e as tradic6es, enquanto raca
compreende apenas os fatores morfolégicos, como cor de
pele, constituicdo fisica, estatura, etc.

Faixa etéria: Idade do publico alvo

Sexo: Verificar o sexo do publico alvo, masculino ou
feminino.
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Nivel de instrugdo: Grau de formacao do publico alvo

Localizagéo geogréfica: Area de atuagéo do servico ou
produto.

Estilo de vida: Modo de vida do pulico alvo.

Nivel e distribuicao de renda:

Aceitabilidade do produto: Teste de preferéncia, grau de
aceitacao do publico com relacdo ao produto consumido, se
0 produto conseguiu satisfazer suas necessidades.

Mercado concentrado: Mercado cuja centralizacdo é em uma
espécie de produto.

Demanda sazonal: Dependéncias das esta¢gfes ou época do
ano.

Inadimpléncia: auséncia da quitacao, falta de pagamento.

DESVANTAGEM DE SER ESTRANGEIRO

Lingua — lingua diferente do pais de origem

Desconhecimento mercado — mercado diferente do mercado
domeéstico.

Desconhecimento da cultura — cultura diferenciada do pais
de origem.

Desconhecimento do contexto de mercado — realidade de
mercado diferente da conhecida pela empresa

Distancia psiquica — diferenciacao fisica, geogréfica,
administrativas e econdmicas.

Custo de ser estrangeiro — custo da aprendizagem
internacional

DESVANTAGEM DO RECEM CHEGADO

Custos de ser nova ho mercado: a empresa se defronta com
0s custos de ser nova no mercado

Instalac&o no local: localizag&o no novo territdrio, terreno,
area, custos diversos de instalacdes.

Encontrar e recrutar pessoas e gerentes

Negociar com fornecedores: dificuldades de encontra-los e
estabelecer um vinculo.

Adquirir acesso aos canais de distribuicdo

Formar a base de clientes: encontrar e fidelizar clientes

Enquadrar-se no esquema regulatério e legal

Operacao Greenfield: iniciar a operagéo a partir “do zero”.
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Consideracdes gerais:




