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RESUMO

Este estudo teve por objetivo principal investigar o processo de internacionalizacéo
de uma Empresa do setor moveleiro.

Frente aos desafios impostos pela globalizacdo, as empresas precisam estar
preparadas para concorrer nesse mercado. Esse cendrio impfe desafios as mesmas, pois,
além de estarem preparadas para conquistar espago no mercado onde estdo estabel ecidas,
deverdo estar aptas a enfrentar novos mercados.

Procurourse, por meio deste estudo de caso, investigar como O processo de
internacionalizacdo ocorreu na Empresa do setor moveleiro, através da anadlise dos fatores
gue influenciaram suas escolhas pelos mercados, canais de distribuicdo utilizados e
produtos a serem exportados. Também se buscou verificar as acOes que foram realizadas
pela empresa para exportar, e 0s entraves gque enfrentou ao longo do processo.

Observouse que, mesmo sendo a Empresa estudada bastante significativa no setor
moveleiro, seu processo de internacionalizacdo ndo aconteceu de forma estruturada e, sm,
por “tentativa e erro”.

Além disso, verificouse a auséncia de estratégia nas acdes da empresa, o0 que a faz
agir sem um posicionamento claro quanto a mercados, canais de distribuicéo, produtos,
bem como a deixa vulneravel, em termos de variacOes cambiais. 1sso ja ocorreu em 1995,
quando arelacdo do real para o dolar tornou-se desfavoravel, provocando interrupcdo nas
suas exportacoes.

A andlise do estudo de caso da Empresa revela que, recentemente, como um primeiro
passo para a estruturacdo, foi criado um departamento especifico de exportacdo, o que
permite sugerir que a mesma venha a definir melhor seus procedimentos inerentes ao
processo de internacionalizacao.



ABSTRACT

The man objective of this study was to investigate the process of
internationalization of a Company which is in the furniture- making business.

In view of the challenges imposed by the globalization, companies need to be ready
for competition in this market. This scenario imposes new challenges on them because, in
addition to being prepared to conquer their place in the market where they operate, they
will also have to be prepared to brave new markets.

In this case study we sought to investigate how this process of internationalization
had taken place in the furniture-making Company, by analyzing the factors that influenced
its choices of the markets, its dealers and products to be exported. We aso verified the
steps the Company had taken to start exportations, and difficulties it had had in the
Process.

It was observed that, even though the Company under study was of importance in
the furniture industry, the process of internationalization did not take place in a structured
way but by trial and error.

Moreover, it was established that there was no strategy of actions, which made the
company operate without a clear position on markets, deders, products, and left it
vulnerable in terms of exchange rate variations, which had already happened in 1995 when
the unfavorable exchange rate variation of real against US dollar interrupted its
exportations.

The analysis of the Company’s case study shows that a specific exportation
department has been created as a first step towards structuring, which alows us to
conclude that the Company has aready started improving the definition of its procedures
inherent to the process of internationalization.
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INTRODUCAO

Com a abertura da economia, o Brasil vem passando por grandes transformagoes,
caracterizadas por um ambiente altamente concorrencia e de acelerada evolucdo
tecnologica. Cada vez mais, as empresas devem estar preparadas para fazer frente a
crescente competicdo imposta pela globalizagdo da economia e pelas pressdes dos
mercados internacionais. Um dos grandes beneficios advindos desse processo € a

possi bilidade de conquista de novos mercados, antes ndo acessados.

O aumento da concorréncia exige gque as empresas sejam competitivas e, para tanto,
€ necess&rio que conhegam profundamente o ambiente do qual fazem parte. Através do
monitoramento do ambiente externo, pode-se identificar ameagas e oportunidades,
possibilitando o reconhecimento de sinais e tendéncias de mercado, importantes para um

melhor posicionamento estratégico empresarial.

A competicdo surge ndo apenas de concorrentes tradicionais e seus mercados, ou
de novos entrantes em determinados setores industriais, mas a partir da desintegracdo de
barreiras de acesso a mercados anteriormente isolados e protegidos (TAPSCOTT,
CASTON, 1995).

Segundo Goulart, Arruda e Brasil (1994), em um estudo realizado pela Fundacéo
Dom Cabral, em meados da década de 90, ndo existe um padréo comum nas préticas de

internacionalizacéo das empresas brasileiras:

As edtratégias adotadas por diferentes organizacGes dependem muito
mais de suas experiéncias passadas e vantagens competitivas presentes do
gue de estratégias concebidas a partir de racionalidades desvinculadas de
sua redlidade e dos aspectos culturais, econdmicos e socio-politicos de
seu pais de origem (p. 31).



Este estudo propde-se ainvestigar o processo de internacionalizacdo de uma empresa
do setor moveleiro do Rio Grande do Sul que, por confidencialidade, ser4 denominada
Empresa X, durante todo o trabalho. O objetivo serd identificar as atividades redlizadas nesta
trgetdria, 0os entraves encontrados, 0s gjustes necessarios, entre outros fatores, que
possibilitem compreender como a mesma vem atuando frente a globalizacdo da economia e

preparando-se para 0 Novo mercado.

O texto desta dissertacdo esta estruturado da seguinte forma: o primeiro capitulo,
trata da definicdo do problema, sendo apresentadas a contextualizagdo do tema e a
justificativa do estudo.

No segundo capitulo, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos
do estudo.

O terceiro capitulo é dedicado ao referencial tedrico, analisando-se aspectos do
marketing internacional, processo de selecdo de mercados-alvo, oportunidades, ameagas,
barreiras para entrada em mercados, plangamento estratégico, estratégias de marketing
internacional, estratégias de internacionaizacdo e também caracterizacdo do setor

movelairo.

O quarto capitulo trata do desenvolvimento do método de estudo de caso,

descrevendo as etapas realizadas.

O quinto capitulo apresenta a analise do estudo de caso realizado na Empresa do
setor moveleiro, que foi dividida em duas partes. o histérico da empresa e a andlise do

estudo de caso em S.

O sexto e ultimo capitul o trata das conclusdes geradas a partir do estudo.



1 DELIMITACAO DO TEMA E DEFINICAO DO PROBLEMA DA
PESQUI SA

A globaizacd da economia tem fortalecido a idéia da busca de vantagens
competitivas pelas empresas e pelas nagdes, bem como conscientizado as empresas e
governos sobre a importancia de buscarem um posicionamento estratégico e ndo apenas

“funcionarem” como um processo mecanico (PORTER, 1993).

Segundo Porter (1997), um nimero cada vez maior de nagOes comeca a fazer parte
da economia global. A intensidade da concorréncia mundial aumenta e fica cada vez mais
evidente que a base para o crescimento e a busca de prosperidade sustentavel, ndo se dara

através de recursos naturais e de mao-de-obra barata.

O mesmo autor afirma que as empresas devem buscar, permanentemente, vantagens
competitivas de mercado, principalmente pelo fato de que as mesmas, em todo o mundo,
estdo passando por um processo de crescimento mais lento, enfrentando um nimero de
concorrentes internos e externos cada vez maior, 0 que da a idéia de que o0 espaco a ser
conquistado é limitado e ndo suficiente para todas. As pequenas e médias empresas, devem

buscar, ainda mais, estar alinhadas a estratégias.

A vantagem competitiva deve ser buscada na forma de pregos inferiores aos da
concorréncia por beneficios equivalentes ou Unicos, diferenciagdo de produtos, inovacéo,
politicas de promoc¢do e publicidade, lembrando que qualquer delas deve partir de uma
estratégia que consiste nas acbes mantidas por uma empresa, para que sgja diferente das
rivais (PORTER, 1990b).

O autor também define a estratégia competitiva como a busca de uma posi¢ao

competitiva favoravel em uma indUstria e visa estabelecer uma posicdo lucrativa e



sustentavel contra as forgas que determinam a concorréncia. A posicao competitiva reflete
uma batalha interminavel entre a concorréncia. Nem toda a indlstria tem a mesma
oportunidade: cada setor e mercado em que a industria esta inserida proporciona melhores
ou piores oportunidades de obter lucratividade, mesmo que em posicdo de exceléncia

competitiva.

O atual ambiente competitivo exige das empresas um adequado conhecimento do
mercado em que atuam. Day e Wensley (1988) observaram que uma vantagem competitiva
somente € alcancada quando a empresa prestar muita atencdo a evolucdo das necessidades
dos seus clientes e a ameaca de seus concorrentes.

Percebe-se que 0 processo de internacionalizagdo vem a ser um caminho para
enfrentar esse quadro global em que as empresas se encontram frente ao crescente processo

de competicéo.

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser observada como um processo, um
resultado final, ou por uma forma de pensar. Formamente, pode-se definir
internacionalizagdo como 0 passo a passo de um processo de desenvolvimento de negdcios
internacionais onde empresas tornam-se comprometidas com operacdes internacionais para
produtos especificos em mercados selecionados (LUOSTARINEN, 1994).

As empresas brasileiras, desde 1989, com a abertura do mercado, vém sofrendo a
pressdo dos concorrentes estrangeiros. E um caminho sem volta. A formag&o de blocos
econdmicos, a reducdo das barreiras tarifarias e ndo tarifarias, os acordos bilaterais entre

paises, tudo faz parte desse cendrio que ilustra o inicio do século XXI.

Vive-se, hoje, em uma economia sem fronteiras que impde ambientes versateis,
exigindo que as organizacOes conhecam bem o meio no qua estéo inseridas para fazer
frente as ameacgas e oportunidades que surjam.

Atualmente, para que as empresas tornemse competitivas, ha a necessidade de
conhecimento e de entendimento das mudancas que ocorrem em um ambiente globalizado.
Os mercados, até entdo denominados “tradicionais’, sofrem répidas alteractes, tornando-
se altamente competitivos. A competicdo surge ndo apenas de concorrentes tradicionais e

de seus mercados, ou de novos entrantes em determinados setores industriais, mes a partir



da desintegracéo de barreiras de acesso a mercados anteriormente isolados e protegidos
(TAPSCOTT, CASTON, 1995).

O desafio esta nesse processo de globalizagdo em que cada empresa precisara
desenvolver capacidades para conquistar novos mercados, bem como para competir com
aqueles que chegam no proprio mercado interno. E uma tendéncia mundia a abertura cada

vez maior das fronteiras.

A formacéo de blocos como a ALCA (Acordo de Livre Comércio das Américas),
Nafta, Mercado Comum Europeu, Mercosul, entre outros, vem reforcar essa questdo. Uma
vez que 0s concorrentes de cada empresa passam a ser agqueles com distintas
nacionalidades, culturas, educacdo, padrdes de consumo, necessidades, valores, religides,

habitos, o cenario a ser enfrentado torna-se bastante desafiador.

Para que a empresa sga competitiva, a importancia do estabelecimento de
estratégias € indiscutivel, principamente quando se refere a mercado externo, pois sdo as
boas estratégias que fardo frente as oportunidades e ameacas impostas pelo ambiente
externo, na busca de vantagens competitivas ou de um melhor posicionamento. Dessa
forma, a competitividade entre empresas e paises encontra-se diretamente relacionada a
forma e ao tipo de tratamento que é conferido as informacfes disponiveis no ambiente
concorrencia (PORTER, 1993).

Hamel e Prahalad (1995) afirmam que a globalizagdo da economia vem ocorrendo a
uma velocidade impressionante, exigindo gque as organizagcoes se aglutinem para chegar
primeiro aos mercados e, mais ainda, serem as primeiras a chegar aos mercados globais.
Nesse contexto de competicdo global, o estabelecimento de estratégias torna-se

imprescindivel para a conquista do sucesso.

A abertura do mercado brasileiro impactou fortemente esse processo. Os
empresarios tém buscado investir em tecnologia, aumento de produtividade, qualidade,
design, distribuicdo, promocdo, preco e marca. Porém, esse processo de
internacionalizacdo de empresas ainda acontece muito por “tentativa e erro”, conforme
estudo realizado pela Fundagcdo Dom Cabral, sem a implantacéo de ages pré-estudadas e
preestabel ecidas em um plano estratégico (GOULART; ARRUDA; BRASIL, 1994).



Esse movimento em direcdo a internacionalizacdo tem sido verificado em diversos
setores da economia, inclusive no setor movelero. Portanto, o estudo acima referenciado
reflete, da mesma forma, 0 comportamento do empresario da industria moveleira. Essa
indUstria tem apresentado excelente potencia e significativa competitividade no mercado
global, porém o processo de internacionalizacdo das empresas do segmento ainda acontece
de forma desestruturada, em que as a¢es ocorrem antes do estudo e do plano.

A indistria moveleira, em todo mundo, caracteriza-se pelo elevado nimero de
micro e pequenas empresas e pela grande absor¢do de méo-de-obra. Com a queda das
barreiras alfandegérias, 0 setor vem enfrentando aumento da concorréncia. Embora as
exportacfes tenham aumentado, nos Ultimos anos, para enfrentar os novos desafios e
oportunidades que surgem com a globalizagdo, um recurso essencial para 0 setor é a

definicdo de estratégias de internacionalizacao.

Através delas, as empresas poderdo posicionar-se de forma adequada frente a
concorréncia, possibilitando o desenvolvimento de produtos com maior valor agregado. E
0 caso das empresas moveleiras italianas, famosas pelo seu design arrojado e inovador. A
indlstria moveleira brasileira também vem trabalhando nesse sentido, percebendo que a
busca de diferenciagdo de produto pela criagdo de um design proprio pode ser excelente

estratégia competitiva.

A industria moveleira vem apresentando um crescimento importante, observando-
se que o faturamento do pais, quanto ao valor das exportagoes de méveis, cresceu 26,2%
de 1999 para 2000, acangando US$ 514 milhdes. Ja no ultimo ano, em funcdo das crises
da Argentina e dos Estados Unidos, as exportacBes sofreram um decréscimo de 0,97%
alcancando US$ 509 milhdes’.

O Rio Grande do Sul € o0 segundo estado exportador brasileiro. No ano de 2001, os
valores acangados foram da ordem de US$ 153 milhdes, representando 30% do total das

exportacOes de méveis do pais.

De acordo com os dados da Associacéo das Industrias de Moveis do Rio Grande do
Sul — MOVERGS, de margo deste ano, enquanto o faturamento do setor aumentou 15,6%
entre 2000 e 2001, as exportacdes decresceram 4,51%.

! Fonte: ABIMOVEL/ SECEX — SistemaAlice.



Nesse caso, mais do que o acontecido nos Estados Unidos em onze de setembro de
2001, a crise Argentina respondeu diretamente por tal decréscimo, uma vez que esse pais
era o primeiro ao qual se destinavam as exportacdes do mével galcho. Esse fator traz mais
uma vez a necessidade de diversificacdo dos mercados das empresas, minimizando

acontecimentos como 0 mencionado.

A industria galcha de méveis € uma das mais modernas do pais, gerando 33.000

empregos no Estado, em um total de 3200 empresas no Rio Grande do Sul.

Encontramse, entre o0s principais paises importadores do mével galcho,
considerando o cenério atual, os Estados Unidos, em primeiro lugar; seguido pelo Reino

Unido, Uruguai, Franca, Chile, México, Irlanda e outros.

As edtratégias da maioria das empresas do setor moveleiro do Rio Grande do Sul
sd0 definidas como resposta a algum estimulo do ambiente externo. Segundo diagndstico
realizado pelo SEBRAE/RS, através de entrevistas com 37 empresérios de industrias do
Rio Grande do Sul, pertencentes ao setor, 70% nado realizam um planejamento estratégico

formal.

Isso significa que ha ainda uma auséncia de elementos fundamentais as empresas
quanto a definicdo de estratégias: estruturacdo da exportacdo como parte de seu negdcio,
com metas definidas dentro do plangjamento estratégico da empresa e acdes claras a serem

desenvolvidas.

Segundo Ansoff (1993), estratégia € um conjunto de regras de tomada de deciséo
para orientacdo do comportamento de uma organizacdo. A maior parte das indistrias

moveleiras tomam suas decisdes sem a definicdo dessas regras orientadoras.

Ainda, segundo os autores Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000), estratégia €
definida como um padréo, ou segja, consisténcia em comportamento ao longo do tempo.
Para os autores, existem dois tipos de estratégias de internacionalizacéo: as deliberadas e
as emergentes. As deliberadas séo aquelas em que as intengdes de realizacdo foram
plenamente satisfeitas; as emergentes sdo aquelas realizadas segundo um padréo, porém

ndo o expressamente pretendido.

Segundo Mintzberg (2001), as estratégias deliberadas sdo aquelas em que primeiro

ha o pensamento e, depois, a agdo; formula-se e, depois, ocorre a implementacdo; a



progressdo parece perfeitamente sensata. Mas nem sempre funciona dessa forma, pois
estratégias podem emergir ao longo de uma acdo, como 0 mesmo exemplifica. No caso de
um ceramista, mexendo com a argila para fazer uma escultura que contenha &gua, a argila
adere a um pino e forma ago redondo, o que Ihe da aidéa de fazer um vaso cilindrico. A
prépria acdo gerou idéias que levam a outras, até que se forme um padréo. Mintzberg

(2001) diz que a agdo impulsionou o pensamento, fazendo emergir uma estratégia.

Percebe-se que a maior parte das industrias moveleiras trabalham com estratégias
emergentes de suas diversas agoes, 0 que levou o0 pesquisador a identificar como isso
ocorre na Empresa X. Portanto, através de um estudo de caso, procurouse responder, neste
trabalho, a questdo: como foi realizado o processo de internacionalizagdo da Empresa do

setor moveleiro?



2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GERAL

Investigar o processo de internacionalizacéo de uma Empresa do setor moveleiro.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
a) Andlisar os fatores que influenciaram na escolha do mercado-alvo.
b) Identificar os canais de distribuic¢éo escolhidos.
¢) Anaisar os produtos de exportacao.
d) Veificar as agles que foram necessdrias para a empresa exportar.

€) Identificar as barreiras encontradas no processo de internacionalizacéo.



3 REVISAO DA LITERATURA

As empresas modernas estdo fundamentadas, cada vez mais, na informacdo e no
conhecimento. Elas se comportam como se buscassem, desesperadamente, adaptarem-se
a0s NOVOos tempos que se caracterizam pela ascensdo de um diferente sistema de criagéo de

riquezas, baseado nd mais na méguina, mas na informagdo e no conhecimento humano.

Drucker (1993) sdientou que as organizagdes bem sucedidas trabalham a

informagdo e o conhecimento como um capital de valor estratégico.

Percebe-se que a familiaridade com tal pensamento esta presente, em sua maior
parte, nas empresas de porte médio e grande, no entanto, aquela que ndo Se preocupar em
desenvolver uma gestdo moderna, voltada para o mercado global, ndo tera boas

perspectivas de sobrevivéncia.

Esse capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre a internacionalizacdo de
empresas. apresentacdo de teorias sobre marketing internacional, processo de selecdo de
mercados internacionais, concorréncia internacional (oportunidades e ameacas), estratégias
de marketing internacional, estratégias de internacionalizacdo e, por Udltimo, a

caracterizacdo do setor moveleiro internacional e nacional.

3.1 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Uma empresa, depois de definidas as orientacOes estratégicas para o pais de origem,
deve andisar a possibilidade de transpor as suas operagbes para outros mercados
geograficos. Para tanto, convém enquadrar 0 processo de internacionalizacdo da

organizacd com a sua atuacdo no mercado doméstico, de forma a garantir o
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aproveitamento das competéncias e vantagens competitivas ja desenvolvidas ao longo do

tempo.

O processo de internacionaizacdo tem inicio na identificacdo das varias
modalidades de entrada nos mercados externos. Em fung@o da andlise dos respectivos
beneficios, custos e riscos, € possivel determinar quais as vias de internacionalizacdo mais
apropriadas a empresa. Em seguida, é necess&rio verificar se a atuagdo nos mercados
externos deve ser adaptada para aumentar a penetracdo comercial ou se pode ser
estandardizada para explorar economias de escada e de experiéncia. E igualmente
importarte definir a opcédo de internacionalizagdo que melhor conjuga as vantagens de

integracéo global com os proveitos da adequacéo local.

O nivel de internacionalizacdo da empresa deve evoluir, em paraelo, com as
tendéncias do mercado e suas competéncias internas, contribuindo, assim, para o reforco

da sua competitividade nos mercados internacionais.

Segundo os autores Johanson e Vahlne (1977, 1990), as empresas passariam por um
processo seqiencia de internacionalizacdo que consistiria de varios estagios. atividades
esporadicas de exportacdo, uso de representantes e agentes, estabel ecimento de subsidiarias

de vendas e implantagcdo de unidades de fabricaco no exterior.

Conforme 0s mesmos autores, 0 processo de internacionalizacdo ndo € visto como
uma sequéncia de passos planegjados e deliberados, baseados em uma andlise racional, mas
de natureza incremental, visando a se beneficiar da aprendizagem sucessiva, através de

etapas de comprometimento crescente com 0s mercados estrangeiros.

As operagOes no exterior implicam atravessar fronteiras nacionais que criam
incerteza adicional (CARLSON, 1975). Quanto maior a diferenca entre o pais de origem e
0 estrangeiro, em termos de desenvolvimento, nivel e contelido educacional e linguagem,

maior o nivel de incerteza.

De acordo com Nordstrom e Vahine (1985), o tamanho do mercado e outros
determinantes econdmicos, no processo de internacionalizacdo da empresa, também sdo

Importantes.

Durante a andlise do perfil dos mercados potenciais, busca-se obter informaces

sobre diferertes aspectos de cada mercado, assm como a identificagdo de todos os



elementos de influéncia existentes e 0 seu maior ou menor grau de importancia no processo

de decisdo de consumo.

O modelo proposto por Montgomery e Porter (1998) parte do pressuposto de que o
desempenho de uma empresa esta relacionado a dois fatores. a) estrutura do setor
empresarial e b) posicdo que a empresa ocupa nagquele setor, conforme é demonstrado na
Figura 1:

Ameagca de novos
entrantes

Poder de ‘ ‘ O Setor \ Poder de
barganha dos competindo por b had
forneced uma posigdo entre arganha dos

ornecedores 0S Concorrentes clientes
I existentes '

i
W

Ameaca de
produtos ou
Servigos substitutos

>
>

Fonte: MONTGOMERY; PORTER, 1998, p.12.
Figura 1. Forcas que governam a competicdo em um setor industrial

Segundo os autores, um terco do desempenho da empresa é influenciado pela
estrutura do setor e dois tercos pela posicdo ocupada pela empresa no mesmo. Essa
abordagem preconiza que o desenvolvimento de estratégias competitivas vitoriosas deve
ser efetuado aluz do conhecimento do setor empresarial em que a empresa atua. Para se ter
um conhecimento sobre a dindmica de comportamento da estrutura de um setor
empresarial é importante que se analisem as seguintes for¢as competitivas basicas que
afetam o desempenho das empresas que nele atuam: ameaca de novos competidores (novos
entrantes); poder de barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes;
vulnerabilidade a produtos substitutos; grau de rivalidade entre empresas concorrentes.

No caso de mercados internacionais, 0s elementos estruturais de mercados possuem
caracteristicas peculiares, variando de pais para pais, de acordo com fatores como: o

clima, a economia local, o regime politico, 0s usos e costumes, assim cono em funcdo de
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outros aspectos sociais e culturais. Dessa forma, ndo sdo somente os habitos de consumo
ou a preferéncia por este ou aguele produto que poderdo ser considerados como pontos
divergentes entre as estruturas de marketing de dois ou mais paises. Um determinado
produto podera ter a preferéncia em diversos mercados de culturas divergentes, porém a
decisdo de consumo poderda ser guiada por razbes totalmente distintas. Surge dai a
importancia do conhecimento detalhado dos componentes, agentes e elemertos estruturais

do mercado que fazem parte do composto mercadol 6gico internacional.

3.1.1 Marketing Internacional

Processos e decisdes em marketing internaciona exigem que a empresa
identifique os desgjos e necessidade dos clientes, a fim de produzir bens
que propiciem vantagem mercadoldgica, que se fornegam informactes
sobre estes bens e sua distribuicdo internaciona através de uma ou mais
modalidades de transagtes (BRADLEY, 1995, p. 48).

Marketing internacional é a realizacdo das atividades empresariais que diferenciam
o fluxo de bens e servigos de uma empresa para 0s Seus consumidores ou usuarios em mais
de um pais, visando a obtencdo de lucro (CATEORA, 1996). N&do pode ser confundido
com marketing externo que consiste nas atividades de marketing exercidas por empresas
estrangeiras fora de seus paises.

Ainda de acordo com Jeannet e Hennessey (1992), ndo possuem 0 mesmo sentido
as expressdes “marketing internacional” e “marketing global”. O marketing internacional
envolve fatores relativos ao comércio entre os paises, enquanto o globa refere-se,
especificamente, ao fendmeno da globalizagdo, podendo ser considerado como uma
subcategoria do marketing internacional com presenca muito forte em nivel mundial.

O marketing internacional pode ser definido como sendo a performance das
atividades de marketing entre dois ou trés paises. Ja 0 globa envolve decisdes em

negociagdes entre varios paises, ab mesmo tempo.

Segundo Jeannet e Hennessey (1992), quando uma empresa decide se
internacionalizar, precisa ser muito mais do que um exportador para entender o ambiente
de marketing do pais com quem estar& negociando. Antes de pensar no mercado externo, a

empresa deve avaiar dentro do mercado domeéstico, suas estratégias de vendas,
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comunicacdo e distribuicdo. Um importante desafio para a internacionalizacdo € o

entendimento dos diferentes ambientes com os quais esta tratando.

Os conhecimentos de marketing internacional sdo adotados em ambientes
internacionais que apresentam diferentes niveis de incerteza Nesses mercados,
normalmente, estdo presentes varidveis incontrolaveis que devem ser objeto de profundo
estudo por parte da organizagdo, para que consiga adaptar-se, COm SuUCesso, as mesmas.
Em cada ambiente de marketing internacional, existem elementos caracteristicos como, por

exemplo, a competicdo, as politicas, asleis e o comportamento dos consumidores.

Cateora (1996) afirma que, nesse ambiente, a tarefa do profissional de marketing é
mais complexa, pois o marketing internacional apresenta dois nivels de variaveis
incontrolaveis. a incerteza sobre 0 mercado interno e a incerteza do mercado externo.
Assim, quanto maior 0 nimero de mercados externos em que a empresa atua, maior € a

quantidade de varidveis incontrolaveis que encontra.

Em geral, 0 marketing é estudado através do desenvolvimento das atividades de
negocios entre quem produz e quem consome. Gerenciamento de marketing consiste no
plangjamento, organizacdo e controle das operacdes de marketing de uma empresa. Para
complementar essas atividades, o gerenciamento de marketing é responsavel pela
estratégia de produto, estratégia de comunicacdo, estratégia de distribuicdo e estratégia de
precos. A combinagdo desses quatro aspectos de marketing forma o chamado “mix de
marketing” (CATEORA, 1996).

Cateora (1996) apresenta 0s seguintes elementos como 0s mais significativos em
relacdo ao ambiente internacional: forcas politicas/legais, forcas econdmicas; forcas
competitivas, nivel de tecnologia; estrutura de distribuicdo; geografia e infra-estrutura;
forgas sociais e culturais.

Quando se trata de conviver com as incertezas de um novo mercado, existe a
necessidade de que as empresas interessadas em conquistélo tenham em mente a
importancia de uma cuidadosa andlise do mesmo e do ambiente competitivo no qua se
encontra. Uma mesma estratégia de sucesso em um determinado mercado,
necessariamente, podera ndo ser utilizada em outros, pois os elementos citados por Cateora
(1996) se refletem diretamente nas estratégias a serem utilizadas pelos novos entrantes.

Assim, as empresas devem sempre estar buscando informagdes sobre o ambiente externo,
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para um melhor desempenho face as suas oportunidades e ameacas inerentes aos mercados

escolhidos.

3.1.1.1 Avaliagdo do ambiente em marketing internacional

Antes de decidir vender no exterior ou ndo, as empresas devem compreender
completamente o ambiente de marketing internacional, considerando a globalizacéo da
economia, o crescimento do comércio e dos investimentos mundiais e a crescente abertura

de novos negdcios.

A empresa que busca fazer negécio no exterior deve comegar por compreender o
sistema de comeércio internacional. Tarifas internacionais, cotas de volumes de produtos,
embargos a importactes, controle de cambio e barreiras ndo-tariférias devem ser termos

familiares ao exportador ou importador.

Cada nagdo tem aspectos Unicos que devem ser compreendidos. De acordo com
Bradley (1995), ao analisar a entrada no mercado internacional, a empresa deve analisar a
sua colocagdo dentro deste mercado, ou sgja, como ira responder ao ambiente internacional
e suas particularidades. Em alguns casos, desenvolve novos produtos adaptados de outros
ja existentes e vendidos no mercado nacional. O mais importante € decidir de que maneira

ird entrar no mercado internacional.

Segundo Jeannet e Hennessey (1992), do ponto de vista de um administrador de
marketing internacional, o método mais eficaz, em termos de custos, poderia ser o de
utilizar os mesmos métodos para todos os paises com quem se esta lidando. Todavia, deve-
se levar em conta que os mercados apresentam caracteristicas individuais as quais a
empresa deve se adaptar, sendo um dos desafios do marketing internacional, justamente,
identificar e delimitar as estratégias utilizadas no mercado local que podem ser continuadas

nas operacdes em mercados internacionais.

A seguir, uma figura, reproduzida de Bradley (1995), apresenta os fatores que

afetam uma empresa no ambiente internaciona (Figura 2):
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Fontee BRADLEY, Frank. International Marketing Srategy.2.ed. London: Prentice-Hall
International, 1995.

Figura 2. O ambiente de marketing internacional.

O ambiente de comércio internacional € uma mistura complexa de macro e micro

forcas que devem ser consideradas e as quais se deve adequar para sobreviver e crescer.

Segundo a andlise de Bradley (1995), o comércio internacional sempre foi visto
como uma atividade ligada a decisdes econdmicas ou de adaptacbes necessirias aos
produtos ou ao servigo a ser negociado internacionalmente. Somente nos Ultimos anos é
que as influéncias socio-culturais passaram a ser consideradas como um determinante
critico da tomada de decisdo. Comércio internacional e, especiamente, marketing

internacional, sdo vistos tanto pela importancia econdémica dos negoécios, como cultural.

O ambiente socio-cultural consiste nas variaveis fisicas, demogréficas e ambientais
que influenciam nas atividades comerciais de um pais. Entre as variaveis humanas, o
aspecto fisico € o mais importante, além da visdo que um povo tem de s proprio. Como
exemplo, podem ser citados os aleméaes que possuem o tipo fisico nérdico, no entanto a
mesma estratégia de comunicacdo adotada para os equatorianos, levando em consideracdo

seu tipo fisico, ndo faria qualquer efeito se usada para os alemaes.

Os aspectos demograficos também influenciam em uma empresa internacional.
Para vérios produtos, o nimero de habitantes de um pais € um dado essencial para a

definicdo da potencialidade do mercado. Um exemplo a ser considerado € a informacéo
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que traduz o indice de crescimento da populacdo, o qual é geralmente baixo nos paises
economicamente desenvolvidos. A distribuicdo etaria da populacdo, a concentracdo nas

grandes cidades, os indices de desemprego sdo itens importantes a se verificar.

Como complemento, Jeannet e Hennessey (1992) afirmam que o ambiente socia e
cultural também é extremamente importante, uma vez que cada pais tem suas proprias
caracteristicas. A funcdo do marketing é encontrar meios para satisfazer as necessidades e
desgjos humanos. Um exemplo dado é o mercado de maquinas de lavar roupas vendidas na
Alemanha e na Inglaterra. As donas-de-casa dleméas querem gue a &gua seja aquecida
durante o processo de lavagem, enquanto que as inglesas preferem que a magquina sga
abastecida com &gua previamente aguecida. E um detalhe fundamental no sucesso de

vendas do produto em um e outro pais.

O idioma também é um fator essencial para o conhecimento da cultura de um povo.
Ai estaincluida a necessidade de uma comunicacao especifica para cada pais, incluindo-se

os catdlogos de vendas, propagandas e contratos.

A religido é outro item a merecer destague no ambiente socia e cultural, uma vez
que exerce fortes influéncias. Pode-se citar, como exemplo, o Natal para os cristdos e a
valorizagdo sobremaneira da vida humana para os is@micos. Ao pensar em negdécios para
os islamicos, focando em comeércio de animais de estimacdo, ndo haveria sucesso, pois eles

ndo valorizam isso, ao contrario de outros povos, com outras religides.

A educacéo também € citada por Jeannet e Hennessey (1992), pois ela determinaa
aceitacd ou ndo de um produto com maior tecnologia agregada. A educacéo afeta o
marketing em dois niveis. no grau de afabetizacdo da populacdo, que ira determinar a
estratégia de comunicacdo e, em segundo lugar, na idade da populacdo economicamente

ativa

Para Bradley (1995), outro aspecto essencial no mercado internacional é a
participacdo do governo de um pais em seus negdcios, pois ele pode controlar e restringir a
entrada de uma empresa estrangeira com o incentivo dado a ela ou com o boicote as suas
atividades. Deve ser feita a seguinte andlise sobre 0 governo do pais em que se quer entrar:
o tipo de governo, sua filosofia, sua estabilidade através dos anos e sua disposicdo para 0s
negoécios internacionais. Nao se pode, todavia, deixar de considerar que todos esses dados

variam de pais para pais.
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3.1.1.2 Barreiras a Exportacéo

A literatura de marketing internacional, notadamente sobre as exportacfes, revela a
existéncia de barreiras a entrada de mercadorias em outros paises (MOINI,1997;
SERINGHAUS, 1986; WILKINSON, BROUTHERS, 2000). Tais barreiras, segundo
Czinkota e Singer (1994), geram atitudes negativas nos executivos de empresas
exportadoras, alterando o comportamento e a performance em relacdo a atividade

exportadora.

Fica sustentada a idéia de que a promocdo das exportacOes ajuda as empresas a
transporem barreiras comerciais, facilitando a realizacdo de resultados com a exportacéo,

conforme Figura 3.
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Fonte: CZINKOTA, Michael R., SINGER, Thomas Owen. Factors Associated with Effective Use of Expert Assistance.
Journal of International Marketing. v. 2, n.1, 1994.

Figura 3. Modelo geral do papel da promocéo das exportacoes.

As barreiras potenciais, identificadas na exportagéo, afetam as empresas em maior
ou menor grau nos diversos estagios de seu processo de internacionalizacéo (LEONIDOU,
1995; MOINI, 1997; SHOHAM, 1998).

Moini (1997) propde a existéncia de cinco barreiras a exportacéo: barreiras de
marketing, barreiras de procedimentos, barreiras de praticas e neg6cios internacionais,
barreiras financeiras e barreiras técnicas e de adaptacdo. As barreiras de marketing
compreendem a obtencdo de informagdes sobre clientes e mercados externos, como fazer

precos e propaganda no exterior. Ja as de procedimentos estdo ligadas aos aspectos
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burocréticos, documentais e logisticos envolvidos em uma operacdo de exportacdo. As de
préticas e negoécios internacionais referemse aos regulamentos impostos por governos, a
comunicacdo com clientes e as praticas comerciais no exterior, e as financeiras dizem
respeito aos riscos cambiais, ao financiamento das operagdes de exportacdo e a cobranca
das vendas ao exterior. Por dltimo, as barreiras técnicas e de adaptacéo referemse a

adaptacao de produtos para 0 mercado externo e a servigos de pés-venda.

3.1.1.3 Processo de Selecéo dos Mercados Internacionais

Ao decidir ingressar no mercado internacional, a empresa precisa definir seus
objetivos e politicas de marketing internacional, como, por exemplo, a porcentagem do
total de vendas que vai procurar atingir no mercado internacional. A maioria das empresas
comega com um empreendimento pequeno, quando se arrisca no exterior. Algumas
plangjam assim permanecer; outras tém ambigdes maiores, acreditando que seus negocios,
no mercado internacional, acabar8o sendo iguais aos do mercado interno, ou até mesmo

mais importantes do que eles.

Segundo Kotler (2000), a empresa precisa decidir se vai vender em poucos ou em
muitos paises e determinar o ritmo de sua expansdo. De modo geral, € mais indicado
operar em menos paises, com maiores comprometimentos e penetracdo. Ayal e Zif (apud
KOTLER, 2000) afirmam que uma empresa deveria estabelecer-se um nimero menor de

paises quando:
a) os custos de entrada no mercado e de controle de mercado sdo altos;
b) os custos de adaptacdo da producéo e da comunicagdo sdo altos;
¢) apopulacdo e arenda sdo altas nos paises inicia mente escolhidos;

d) empresas estrangeiras dominantes podem estabel ecer altas barreiras a entrada.

A empresa precisa decidir, também, sobre os tipos de paises que deve considerar,
observando as caracteristicas de produto aceitas naguele mercado, a geografia, a renda, a
populacdo, a cultura e o clima politico, dentre outro fatores, que influenciam a atratividade.

A empresa pode ter uma predilecéo por determinados paises ou regides.

Segundo Johanson e Vahine (1977, 1990), a escolha de mercados seria pautada pela

percepcdo de distancia cultural, iniciando-se a acdo internacional pelos mercados
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culturalmente mais proximos. A medida que a empresa adquirisse experiéncia, passaria a

buscar mercados culturalmente mais distantes.

De acordo com Almeida e Lachini (1998), a expansdo de uma marca em mercados
regionais e a insercdo de produtos e servicos na maior area possivel sdo decisivas para a
sobrevivéncia das empresas latino-americanas na era da globalizacdo - e do aumento de
competitividade, proporcionada pela entrada do capital estrangeiro nas empresas e pelo
maior peso das marcas multinacionais nos negécios domésticos. A distribuicdo e o

abastecimento, a producéo e o marketing sdo bésicos para a regionalizacéo.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), antes de ir para o exterior, a empresa deve
definir seus objetivos e politicas de marketing internacional e decidir que propor¢do de
suas vendas devera ser feita no estrangeiro. Deve, também, saber em quantos e em que

tipos de paises deseja entrar.

Segundo 0s mesmos, a maioria das empresas preferiria permanecer no mercado
interno, se ele fosse grande o suficiente. Os agentes ndo precisariam aprender outras
linguas e leis, alidar com moedas flutuantes e a enfrentar incertezas politicas e legais, nem
alterar o design de seus produtos para adapté|os as diferentes necessidades e expectativas

dos consumidores. Seria muito facil e seguro fazer negécios.
Muitos fatores, porém, estdo levando mais e mais empresas a0 mercado
internacional:

a) empresas globais que oferecem melhores produtos ou precos mais baixos
podem atacar 0 mercado nacional da empresa. A empresa pode desgar contra

atacar essas concorrentes em seus mercado internos;

b) a empresa descobre que aguns mercados internacionais apresentam

oportunidades de lucro maiores do que as do mercado interno;
C) aempresa precisa de uma base de clientes para atingir economias de escala;
d) aempresa quer ser menos dependente de um Unico mercado;

€) os clientes da empresa estdo vigjando para fora do pais e exigem atendimento

internacional.
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Antes de tomar a decisdo de ingressar no mercado internacional, a empresa precisa

ponderar Varios riscos:

a) ndo compreender as preferéncias do cliente estrangeiro e ndo conseguir oferecer

um produto competitivamente atraente;

b) ndo compreender a cultura empresarial do pais em questédo ou ndo saber como

lidar com seus habitantes;
C) subestimar as normas estrangeiras e incorrer em custos inesperados;
d) pode se dar conta de que n&o possui gerentes com competéncia internacional;

€) 0 pais dterar suas leis comerciais, desvalorizar sua moeda ou passar por uma

resolucdo politica e desapropriar bens estrangeiros.

ApoGs listar os possiveis mercados internacionais, a empresa deve estudalos e
avalidlos com relacdo ao tamanho do mercado, seu crescimento, custo de negocios,
vantagem competitiva e nivel de risco. O objetivo € determinar o potencial de cada
mercado, definindo-se, assim, os que oferecem maior retorno a longo prazo para seu

i nvestimento.

Para Bradley (1995), escolher o mercado e a maneira de entrar corretamente nele
faz parte da estratégia competitiva da empresa. Uma pesquisa cuidadosa sobre os paises em
que se pretende entrar é essencial em funcéo das diversidades de mercados apresentadas.
Essa pesqguisa envolve a aquisi¢ao de informagdes, sua andlise e a elaboragdo de diferentes
aternativas de agdo, assm como a melhor estimativa possivel dos resultados que cada

aternativa pode proporcionar.

A empresa pode ter negdcios em vérios mercados mundiais, sem jamais haver
plangjado wua estratégia de marketing. Os resultado sdo pedidos esporédicos, 0s quais
trar&o um resultado de exportagdes muito menor do que possivelmente iria obter.

Porter (1993) afirma que as metas das empresas diferem substancialmente nos
vérios paises, devido a fatores diversos, como condi¢6es do mercado de capital, estruturas
da propriedade e administracdo das empresas, formacdo dos quadros administrativos,
natureza da rivalidade interna e grau de dedicac@o a industria e a &rea local. Ou sgja, 0

ambiente nacional constitui sempre influéncia importante.



Ainda, segundo Bradley (1995), o tipo de mercado em que a empresa opera € um
fator determinante do sucesso. Sao puramente competitivos quando ha um grande nimero
de concorrentes com produtos ndo diferenciados, em nercados sem barreiras de entrada,
cujas informagdes fluem muito rapidamente. Um exemplo disso sdo 0s mercados de gréos

e commodities.

Para uma empresa expandir-se internacionalmente devera obter informagdes dos
governos dos paises através de secretarias de comércio exterior. Bradley (1995) comenta
que publicacBes internacionais referentes a mercados estrangeiros também sdo validas,
apresentando informacdes sobre a estrutura bancaria de um pais, a existéncia de
embaixadas e cABmaras de comércio, associacdes de comércio exterior que podem ser até

mais Uteis do que apenas saber sobre o desenvolvimento industrial do pais.

Também existem 0s servicos contratados junto a agéncias especializadas em
pesquisas de mercados internacionais que envolvem a identificagdo e nvestigacéo das

oportunidades em cada estagio do processo de selecéo.

3.1.1.4 Orientagdo da empresa

Segundo Kotler (2000), a administracdo de marketing € definida como o esforgo
consciente para alcancar resultados de troca desgjados com os mercados-alvo. No entanto,
segundo o mesmo, ha quatro orientacdes concorrentes, nas quais as empresas se baseiam
para conduzir atividades de marketing: orientacdo de producéo, de produto, de vendas e de

marketing.

A orientacdo de producéo sustenta que os consumidores déo preferéncia a produtos
facels de encontrar e de baixo custo. Segundo 0 mesmo, gerentes de empresas orientadas
para a producdo concentram-se em alcancar ata eficiéncia de producdo, baixos custos e
distribuicdo em massa. Essa orientacéo faz sentido em paises em desenvolvimento, onde os

consumidores estdo mais interessados em obter o produto do que em suas caracteristicas.

A orientacdo de produto sustenta que os consumidores escolhem o produto,
considerando caracteristicas inovadoras do mesmo ou a oferta de qualidade e desempenho
superiores. O risco nesse caso € a manutencéo no mercado de produtos bem feitos, mas

gue ndo sdo mais demandados pelo cliente.
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A orientacdo de vendas sustenta a idéia de que os consumidores e as empresas,
naturalmente, ndo compram os produtos em quantidade suficiente. Por ter essa crenca, ha

forte investimento em vendas e promoc¢ao de produtos.

A orientacdo de marketing, ao contrario da orientacdo de vendas, esta voltada para
o comprador, enquanto que a de vendas, para o vendedor. Ela baseia-se em mercado-alvo,
necessidades dos clientes, marketing integrado e lucratividade. Sustenta a idéia de que a
empresa deve ser mais efetiva que a concorréncia na criacéo, entrega e comunicacdo de

valor para o cliente de seus mercados-alvo selecionados.

3.1.2 Planejamento Estratégico

Conforme Montgomery e Porter (1998), foi, na década de 80, que a estratégia se
tornou uma disciplina gerencial. Muitas das ferramentas e técnicas primitivas de
plangjamento estratégico foram substituidas por abordagens mais sofisticadas, mais
apropriadas e faceis de serem colocadas em prética A visdo de Montgomery e
Porter é que o plangiamento estratégico evoluiu de uma arte praticada por especialistas
para tornar-se parte integrante e, normalmente, aceita do trabalho de todos os gerentes de

linha.

Segundo Kotler (2000), o plangjamento estratégico consiste nas seguintes etapas,
nesta sequénciaz missdo do negocio, analise SWOT (ambiente externo e interno da
empresa), formulagdo de metas, formulacdo de estratégias, formulacdo de programas,

implementacéo, feedback e controle, retornando para a primeira etapa.

De acordo com o autor, a andise SWOT (do termo em inglés. strengths,
weaknesses, opportunities, threats) consiste na avaliacdo global das forcas, fraquezas,

oportunidades e ameagas.

Kotler (2000) subdivide a analise em ambiente externo e interno. Quanto ao
primeiro, envolve a andlise de oportunidade e de ameagas no mercado: forcas
macroambientais e microambientais. Ele afirma que uma oportunidade existe quando a
empresa pode lucrar ao atender as necessidades dos consumidores de um determinado
segmento. Uma ameaga € um desafio imposto por uma tendéncia ou desenvolvimento
desfavorével que levaria, na auséncia de uma acdo, a deterioracdo das vendas ou dos

lucros.
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Ja a andlise do ambiente interno € descrito por Kotler (2000) como a andlise das
forcas e fraquezas da empresa. Est4 ligada diretamente a andlise das competéncias da
empresa, ou auséncia das mesmas, para aproveitar as oportunidades e reagir as ameacas do
mercado externo. O objetivo é proporcionar uma anadlise quanto a empresa se limitar a
oportunidades para as quais tem 0S recursos necessarios, ou examinar melhores

oportunidades, para as quais precisa adquirir for¢as ou desenvolvé-las.

Segundo Kotler (2000), a etapa seguinte seria a formulacdo de metas. Nesse caso, €
utilizado o termo “metas’ para descrever objetivos em magnitude e prazo. O
estabel ecimento desses objetivos deve obedecer a quatro critérios:. devem ser organizados
hierarquicamente, devem ser estabelecidos qualitativamente, as metas devem ser redlistas,

0s objetivos devem ser consistentes.

A préxima etapa, segundo o autor, € a formulacdo estratégica. As metas sao aquilo
que se desgja alcancar, estratégia € “um plano de como chegar |4’. Embora haja muitos
tipos de estratégia de marketing, Porter (apud KOTLER, 2000), condensouos em trés

tipos genéricos: lideranca total em custos, diferenciacdo e foco.

No caso de Lideranca Total em Custos, a empresa busca obter os menores custos de
producdo e de distribuicdo, de modo a poder oferecer precos mais baixos do que os dos
concorrentes e a obter uma grande participacdo de mercado. Elas ndo precisam ter tanto
conhecimento de marketing, mas ficam mais vulneraveis a chegada de concorrentes com o
preco ainda mais baixo. A empresa que utiliza esse tipo de estratégia deve ser boa em

engenharia, compras, fabricacdo e distribuicdo fisica

Ja na estratégia de Diferenciacdo, a empresa se concentra em conseguir um
desempenho superior em uma &rea importante de beneficios ao cliente; pode ser lider na
assisténcia técnica, na qualidade, no estilo ou na tecnologia, mas ndo em todos. A empresa

deve escolher e, entdo, cultivar as forcas que contribuirdo para a diferenciacéo pretendida.

E no caso da estratégia de Foco, como o préprio nome diz, 0 negdcio concentra-se

em um ou mais segmentos estreitos de mercado.

Segundo Porter (1990a), a esséncia da formulacdo estratégica é lidar com a

competicdo. Na luta por participacdo de mercado, a competicdo ndo se manifesta apenas
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através dos demais oncorrentes. Os clientes, os fornecedores, 0os novos entrantes em

potencial e os produtos substitutos séo todos competidores.

3.1.3 Concorréncia Internacional - Oportunidades e Ameacas

A empresa, em um mercado internacional, encontra-Se com concorrentes
de seu mercado doméstico e com concorrentes de cada pais em que atua.
Alguns destes concorrentes serdo conhecidos, enquanto gue outros seréo
encontrados pela primeiravez (BRADLEY , 1995, p. 291).

De acordo com Porter (1993), o padrdo de competicdo internacional difere,
acentuadamente, de industria para indastria. Num extremo, a competicdo internacional
assume uma forma que pode ser chamada de multidoméstica, em que a competicéo, em
cada pais, é essencialmente independente. A indUstria esta presente em muitos paises, mas

a competicao ocorre em bases de pais por pais.

Porter (1990b) considera que os concorrentes, em geral, representam ameacas a
empresa, porém, o0s concorrentes “certos’ podem fortalecer, ao invés de enfraquecer a
posicdo competitiva em muitas indUstrias. Bons concorrentes podem atender a varios
propésitos estratégicos que ampliam a vantagem competitiva sustentdvel de uma empresa e
melhoram a sua estrutura. A0 mesmo tempo, uma empresa deve concentrar seus esforgos

no atague aos maus concorrentes, embora mantendo posicdo relativa em relacéo aos bons.

Ainda, segundo Porter (1990b), a presenca dos concorrentes certos pode produzir
uma variedade de beneficios estratégicos que se enquadram em quatro categorias gerais.
ampliar a vantagem competitiva, melhorar a atual estrutura industrial, audar no
desenvolvimento do mercado e deter a entrada.

De acordo com Bradley (1995), a competitividade de uma empresa é influenciada
por sua posicao no mercado — percentual ocupado, diferenciacéo, imagem do produto, sua
estrutura econdmica e tecnolégica — estrutura de precos, capacidade de producdo e

capacidade gerencial.

Existe uma hierarquia na competicdo no que se refere ao tempo de substituicéo dos
produtos. Aqueles com vida longa possuem uma demanda menor do que oS

freqientemente substituidos. Além do conceito de tempo de vida dos produtos, €
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necessario entender a dindmica das empresas, considerando as condicdes de fornecimento

das mesmeas.

Um estudo importante de Porter (1990b) afirma que a esséncia da formulacdo de
uma estratégia competitiva € relacionar uma empresa a0 seu meio ambiente. Embora o
meio ambiente relevante sgja muito amplo, o aspecto principal é a industria ou as
indUstrias com as quais a empresa compete. O grau da concorréncia, em uma industria,
tem cinco forcas competitivas basicas apresentadas na Figura 4. O conjunto dessas forcas
determina o potencia de lucro final na indlstria, que é medido em termos de retorno a

longo prazo sobre o capital investido.

Entrantes Ameaga de
potenciais novos entrantes
Poder de negociegéo o
dos fornecedores Poder de negociagéo
dos compradores
CONCORRENTESNA
Fornecedores . Compradores
INDUSTRIA
Ameaca de produtos ou
servicos substitutos
Substitutos

Fonte: PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1990.

Figura 4. Forcas que dirigem a concorréncia naindustria

A meta da estratégia competitiva para uma unidade empresarial é encontrar uma
posicdo dentro dela em que a empresa possa melhor se defender contra as forcas
competitivas ou influencia-las em seu favor. O conhecimento dessas fontes subjacentes da
pressdo competitiva pde em destaque os pontos fortes e fracos criticos da empresa,
identifica &reas em que mudangas podem resultar no retorno maximo e destaca as &reas em

que as tendéncias sdo muito importantes, quer como oportunidades, quer como ameagas.
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Porter (1998) anadlisa as cinco forcas da seguinte maneira:

12 Rivalidade entre concorrentes: em cada mercado e setor analisados, ha formas

distintas de concorréncia. Segundo Montgomery e Porter (1998), a corrida por uma posi cao

pode se dar usando téticas como as de competicdo de precos, lancamento de produtos e

golpes de publicidade. Uma variedade de fatores € relacionada a rivalidade:

presenca de inUmeros concorrentes, com mesmo porte e poder;

setor com crescimento lento, o que provoca lutas acirradas por fatias de

mercado;

auséncia de diferenciacdo ou de custos repassaveis do produto ou servico que
prende os compradores e protege um combatente contra entradas ma area de seus

clientes por outro competidor;

produtos pereciveis ou de custo fixo ato que provocam uma forte presséo de

reducdo nos precos, 0 que pode ser negativo, quando ha queda de demanda;

grandes incrementos na demanda que provocam aumento na capacidade. Esse
tipo de opgdo causa desequilibrio de suprimento — demanda do setor e,

freglientemente, leva a periodos de supercapacidade e reducdo de pregos,

barreiras de saida elevadas. Muitas empresas, nesse caso, permanecem operando
com baixos retornos ou @m retornos negativos, pela dificuldade de sair do

setor. 1sso, muitas vezes, prejudica as empresas que estdo nesse setor e tém bom

desempenho;

divergéncia de estratégias entre osrivais.

28 Ameaca de entrada: geralmente, as novas empresas trazem o desgjo de ganhar

parcela do mercado e, principalmente, novos recursos. Como resultado, os precos podem

cair, reduzindo, assim, a rentabilidade. A ameaca de entrada depende das barreiras de

entrada existentes, em conjunto com a reacdo que 0 Novo concorrente pode esperar por

parte dos ja existentes. Se as barreiras sdo dtas, a ameaca de entrada € pequena. S&o

consideradas principais as seguintes barreiras de entrada: economias de escala (em fungdo

do volume produzido), custos de mudanca (por parte do cliente), acesso aos canais de

distribuicdo (ja em uso pelas empresas estabelecidas), desvantagens de custo, retaliacdo

prevista e preco de entrada dissuasivo;
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3. Pressdo dos produtos substitutos: a identificacdo de produtos substitutos é
conquistada através de pesquisas na busca de outros que possam desempenhar a mesma
funcdo que aguele da empresa. Os substitutos reduzem o retorno potencial de uma

empresa, colocando um teto nos pregos que podem ser fixados com lucro;

42 Poder de negociacdo dos compradores. os compradores competem com a
industria for¢cando o prego para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos
e jogando o0s concorrentes uns contra os outros. O seu poder vai variar de acordo com o
volume de suas compras ou se 0s produtos que eles compram representam uma fracéo
significativa nos custos. Uma forma de melhorar a postura estratégica da empresa é
identificar os compradores que podem influenciéla negativamente, fazendo uma selegéo
de compradores;

5% Poder de negociacdo dos fornecedores. 0 seu poder de negociacdo esta na
elevacdo dos precos ou reducdo da qualidade dos bens e servigos fornecidos. Fornecedores
poderosos podem, assim, sugar a rentabilidade de uma empresa incapaz de repassar 0s

aumentos de custos aos seus proprios precos.

A estrutura da empresa, em relagdo a desenvolvimento de produtos, politicas de
precos, propaganda e distribuicdo, ir4 determinar a sua performance no que se refere a
eficiéncia, crescimento e estabilidade. Esta analise permite que se conheca muito de uma
empresa e se possa entender seu posi cionamento frente a seus concorrentes.

Segundo Dias (1993), deve-se analisar 0s seguintes aspectos sobre 0s concorrentes:

a) sua capacidade de producéo;

b) recursos financeiros;

C) segmentacéo de mercado utilizada;

d) parcela de mercado que cada empresa ou marca detém;

€) posicionamento de seus produtos,

f) formas e condicdes de venda;

g) estrutura de distribuicao;

h) tamanho da for¢ca de vendas e seu nivel (perfil do vendedor, nimero de

vendedores, experiéncia, remuneracdo, condicdes de trabalho e outros);
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1) investimento em propaganda (quanto, quando, onde e resultados obtidos);
J) investimento em promogao de vendas;
K) tradicdo, tempo de existéncia no negdcio, turnover de concorrentes;

) sua capacidade administrativa e seu conceito junto a seus varios publicos

(fornecedores, bancos, intermediarios e governo).

Ainda, segundo Bradley (1995), a concorréncia tem efeitos positivos e negativos a
serem considerados. Tais efeitos atingem o mercado e a prépria empresa, porém, se
monitorados e gerenciados, podem trazer beneficios. A busca pela qualidade dos produtos
€ um dos fatores positivos. Com a concorréncia, 0 consumidor torna-se mais exigente e
forca os fabricantes a buscarem melhores tecnologias para produzirem melhores produtos.

Além disso, a presenca de concorrentes ressalta as vantagens competitivas da empresa.

3.1.4 Estratégiasde Marketing I nter nacional

A seguir, é apresentada a teoria acerca de estratégias de marketing internacional, a
luz dos “4Ps’ (Distribuicdo, Produto, Preco e Promocdo), definidos por Kotler e
Armstrong (1993).

A andlise de marketing internacional ndo pode ser simplesmente entendida como o
estudo de inlmeros mercados domésticos, pois seria inviavel para a empresa estabel ecer

estratégias exclusivas para cada mercado, ou grupo de mercados.

Na realidade, o estudo da administracdo de Marketing Internacional leva a definir
uma série de medidas estratégicas, buscando conciliar a situacéo descrita anteriormente
com afactibilidade daagdo em si. Uma das razdes que levam uma empresa a buscar novos
segmentos de mercado e partir para a identificacdo de consumidores em outros paises €
exatamente a possibilidade de aumento de sua producdo, diminuindo a parcela de custos
fixos inerentes a cada unidade vendida. Quanto mais uniforme for a producdo, menor sra
0 preco unitério e atendéncia mostra uma forte inclinagdo para o surgimento de uma onda

de produtos de aceitacdo mundial.

Existe uma grande diferenca entre a promogdo de um produto naciona com

aceitacdo internacional e um produto mundial com aceitacdo doméstica, que sO pode ser



percebida pela administragdo de Marketing Internacional da empresa, que possui um total
conhecimento das inimeras varidveis que sdo chamadas como elementos estruturais de
mercado. O conceito de produto ndo esta restrito ao produto em si. Ndo se define o éxito de
uma agdo no exterior pela concepcdo de um produto ideal para diversos mercados, pois téo
importante quanto a concepcdo de um produto estdo outros fatores como preco, sistema de
distribuicao, estratégias de comercializacdo, entre outras.

3.1.4.1 Distribuicéo

Na medida em que as empresas expandem suas operacOes, globalmente, cresce a
importancia da movimentacdo eficaz de matérias-primas e produtos acabados de um pais
para outro. As empresas precisam se organizar para tornar seus produtos disponiveis no

lugar certo, na hora certa e ao prego certo.

Conforme a definicdo de Bradley (1995), a administracdo dos canais de distribuicéo
internacionais se refere aos diversos meios existentes para a transferéncia de produtos e
servigos de um fabricante localizado em um determinado pais para o cliente localizado em
outro. N&o se pode considerar 0s mesmos canais utilizados para as vendas no mercado
domeéstico, quando se trata de distribuir internacionalmente. A diferenca mais significante
entre a definicdo dos canais nos mercados nacional e internacional, € a complexidade das

varidveis envolvidas nas atividades internacionais.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), um cana de marketing € um grupo de
organizacOes independentes envolvido no processo de tornar um produto ou Servico

disponivel para uso ou consumo do usuério-consumidor ou industrial.

De acordo com os autores, as decisdes sobre 0s canais de marketing estdo entre as
mais importantes que a empresa deve tomar, visto que afetam todas as outras decisdes de
marketing.

Muitas vezes, as empresas dao pouca atencdo a seus canais de marketing, em
alguns casos, com resultados prejudiciais. Por outro lado, muitas utilizam sistemas de

distribui¢cdo como uma vantagem competitiva.

Quanto ao aspecto de os fabricantes delegarem a tarefa de vender seus produtos aos
intermedidrios, para Kotler e Armstrong (1993), a venda direta exigiria que muitos

produtores se tornassem intermediérios para os produtos de outros produtores, de modo a
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atingir a economia de distribuicdo em massa. Mesmo os fabricantes, que tém condicdes de

arcar com 0s custos de criar seus proprios canais, podem obter um retorno maior

aumentando os investimentos em seus negocios principais. Se uma empresa tem um

retorno de 20% com a fabricacdo e prevé um retorno de 10% no varejo, ela ndo ira desegjar

ter 0 seu proprio vargjo.

Em grande parte, 0 uso de intermediarios se justifica por sua maior eficiéncia em

colocar 0s bens a disposi¢cdo dos mercados-avo.

Dentro desse enfoque, segundo Forner (1999), os vé&rios canais e agentes que

colaboram com a distribuicdo e colocacdo do produto nos distintos mercados

internacionais, podem ser descritos como:

a) Trading companies. este tipo de empresa tem uma atuacdo bastante abrangente

e est4 presente em varios mercados, operando, geralmente, negocios de grandes
proporcdes. Dedica-se a compra, venda, industrializagdo e financiamento das
operacoes,

b) Comercial exportadora: sG0 empresas que operam com a compra e venda e

c)

intermediacdo de mercadoria, atendendo a pequenas e médias empresas. Existe a

exigéncia de capital minimo para a operacionalizacdo deste tipo de empresa;

Agentes de compras: atua no pais do exportador, em nome e por conta do
importador, levantando oportunidades e negdcios, mantendo-o bem informado a

respeito do mercado exportador;

d) Consdrcio de exportacdo: caracteriza-se, geralmente, pela unido de pequenas e

f)

médias empresas com o objetivo de atingir um determinado mercado. Além da
reducdo de custos, os consorcios possibilitam um aumento na capacidade de

oferta de um ou mais produtos;

Representantes de vendas no Brasil: executa uma atividade semelhante as
comerciais exportadoras, porém, ndo compra nem vende os produto, sendo sua

remuneracao baseada em comissdes sobre 0s negdécios realizados;

Representante de vendas no exterior: trata-se de um dos principais elos entre a

empresa e 0 mercado. Geralmente, possui solidos conhecimentos sobre os
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produtos, além de total comando sobre as variaveis que influenciam a demanda,

habitos de compra e consumo;

g Importador-distribuidor: atua por conta prépria no processo de importacdo e
também na distribuicdo dos produtos. As encomendas deste tipo de cana de

comercializag8o sdo de grandes proporcoes;

h) Vargjistas (Dealers): sdo empresas, 0U mesSmo pessoas, que ndo comerciaizam
grandes lotes como os importadores-distribuidores. Em geral, ndo possuem

suporte administrativo e financeiro para umaimportacdo direta do fabricante.

3.1.4.2 Produto

A seguir, sB0 apresentadas, primeiramente, as cinco opgcles estratégicas a serem
avaliadas para 0 produto a ser internacionalmente comercializado e, posteriormente, a
relacdo da marca na composi¢éo do produto.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), um produto € mais do que um simples
conjunto de aspectos tangiveis. Para os consumidores, os produtos devem ser um conjunto
complexo de beneficios que satisfagam a suas necessidades. Dessa forma, cresce aidéia de

ndo apenas satisfazer ao consumidor, mas também encant& lo.

De acordo com Jeannet e Hennessey (1992), sdo cinco as opcles estratégicas a

serem avaliadas para o produto a ser internacional mente comercializado:

a) extensdo em produto e em comunicacdo: € a padronizagdo do produto,
independentemente do mercado onde ele ser4 vendido. Embora sgja uma
estratégia interessante, em termos de custos, € de dificil aplicacdo para bens de

consumo;

b) extensdo em produto e adaptacdo na comunicacéo: quando o ambiente sdcio-
cultural interfere no consumo de pais para pais, mas as condic¢des de uso fisicas
s80 idénticas, 0 mesmo produto pode ser comercializado com uma mudanca
apenas na estratégia de comunicagdo. E citado o exemplo da venda de
motocicletas em paises da Asia, Africa e América Latina, veiculos utilizados

para o transporte, enquanto que, nos Estados Unidos, s&o apenas para recreacao;



¢) adaptacdo em produto e extensiao ha comunicacao: quando o ambiente fisico &
distinto do pais de origem, porém o sbcio-cultural ndo difere muito, sdo feitas
adaptacdes ap produto, mas a estratégia de comunicacdo € a mesma. Pode ser
citado o exemplo dos detergentes, com mudancas em sua formula para

adaptacdo as exigéncias ambientais;

d) adaptacéo em produto e adaptacéo na comunicagdo: quando tanto o ambiente
fisico quanto o socio-cultural variam, a dupla adaptacdo € necessaria. Nesse
caso, € preciso um volume significante de demanda para justificar o aumento dos
custos. O exemplo citado € o da Nike com seus ténis de corrida, vendidos nos

Estados Unidos e amaior procura por calgados para futebol, na Europa;

€) invencado de produto: quando o produto ndo se adapta a um mercado, é possivel
que a empresa o reinvente para atender as necessidades dos compradores. E o
caso da Philips que criou um televisor para ser vendido especificamente nos
paises pobres, com um custo bastante mais baixo. A diferenca de preco chega a

ser de 50%, e o produto atende ao seu fim.

Ainda, segundo Jeannet e Hennessey (1992), em resposta a necessidade de reducéo
de custos, muitas empresas estéo criando os chamados “ produtos globais’, ja criados com a
idéia de atenderem a varios mercados sem necessidade de adaptacdes. Um exemplo disso é
o McDonalds, rede de fast food, que oferece um padrdo de produtos, em qualquer pais
onde estgja presente. Ainda os identifica por nimeros, 0 que torna sua comunicacao

também global .

Segundo Kotler e Armstrong (1993), os produtos podem ser classificados em bens
duraveis, ndo-duraveis e servicos, em bens de consumo e em bens industriais, 0s quais sdo
descritos pelos autores da seguinte forma: os bens de consumo séo aqueles adquiridos
pelos consumidores finais para uso pessoal, em geral, comprados com fregiéncia e com
um minimo de comparacéo e esfor¢co de compra; os bens industriais séo comprados por
pessoas € empresas para Novo processamento ou para uso na conducéo de um negaocio.
Assim, a distin¢do entre um bem de consumo e um bem industrial baseia-se no propésito
de compra do produto. Dentro dos bens industriais, témse materiais e pegas, incluindo-se
as matérias-primas e pegas manufaturadas, os itens de capital - como instalagbes e

equi pamentos —, e 0S Suprimentos e Servicos — como manutencao e reparos.



Dessa forma, pode-se verificar que os produtos tém efeito importante na estratégia
de marketing e, conforme citam Kotler e Armstrong (1993), essa estratégia também
depende de fatores como o estagio do ciclo de vida do produto, o nimero de concorrentes,

0 grau de segmentacdo de mercado e as condic¢des da economia.

De acordo com Jeannet e Hennessey (1992), com a intencdo de dividir os altos
custos com 0 desenvolvimento de novos produtos, algumas empresas criam consorcios
para a formacdo de um trabalho conjunto sem o estabelecimento de uma nova empresa.
Assim, cada empresa desenvolve uma parte com a qua ja tem afinidade, para, no find,

obter um novo produto com alta tecnologia e economia dos custos empregados.

Ainda segundo os mesmos, 0 aperfeicoamento tecnoldgico e a velocidade na
formulacéo de produtos fazem com que os paises mais avangados passem a competir em
condicdes expressivamente mais favoravels que os seus concorrentes. A mao-de-obra
barata, aos poucos, deixa de ser um fator de importancia primordial no contexto de
competicdo internacional, dando espaco a producdo de larga escala e a0 dominio

tecnol 6gico do produto ofertado.

Carnier (1996) entende que o produto, sob o ponto de vista de marketing, néo
engloba somente bens fisicos, mas também os servigos que venham a ser considerados

como fator de comercializagao.

O produto ndo é concebido ou avaliado por todos os consumidores sob 0 mesmo
ponto de vista, pois a percepcdo de cada um sobre a utilidade do produto nem sempre
coincide com a visdo que o consumidor tem sobre 0 mesmo. O conceito de utilidade pode
ser distinto para o produtor e 0 consumidor e, por essa razao, € necessario analisar com
profundidade certas reacdes do mercado que podem parecer irracionais a principio, mas

s30 relevantes na andlise.

Quando se trata de Marketing Internacional, esses contrastes s80 mais evidentes do
que no marketing doméstico, pois, muitas vezes, se esta frente a povos de culturas
diferentes e de hébitos totaimente distintos. O que € bom para um mercado néo,

necessariamente, serd para o outro.



3.1.4.2.1 Marca

Quando se fala de produto, marca € um elemento que de deve destacar. Segundo
Carnier (1996), a marca € tédo importante quanto o produto em si. Dependendo do seu grau
de popularidade, o lancamento de um produto podera ter uma grande vantagem
promocional, caso estgja ligado a uma marca consagrada. Existem aguns casos de
produtos cujo nome tornou-se sinbnimo da mercadoria € N0 uma marca entre varias
existentes no mercado. Percebe-se, claramente, com isso que uma marca pode influir na
consagracéo de um produto, colocando-0 em uma posicdo imbativel em relacéo aos seus

concorrentes.

Quanto ao tema de Marketing Internacional, o autor salienta que se deve levar em
consideracdo alguns aspectos sobre marcas do ponto de vista puramente técnico, pois uma
determinada marca, consagrada no Brasil, podera ndo ter o mesmo Sucesso em outro pais,
mesmo que a empresa ja tenha um estupendo desempenho de vendas em outros mercados

internacionais.

Carnier reforca que nem sempre uma designacdo de marca utilizada no mercado
interno servira para todos os mercados. Ela deve seguir uma sé&rie de quesitos técnicos

conforme segue:

a) nome: de féacil leitura, de pronincia agradavel em qualquer idioma, ndo muito
longo;

b) figuras, nome e simbolos: de facil memorizacdo, n&o pejorativos, obscenos ou

imorais com relagcdo aos costumes sociais e religiosos.

Além da preocupacdo com 0s aspectos estéticos, deve-se ficar atento, também, no
que se refere & protegdo a marcas inerentes aos produtos, em relacdo a possiveis problemas
de sua utilizagcdo indevida por parte de terceiros. Ja que se trata de Administracéo de
Produto, essa preocupacdo se aplica também a patente do produto em si. Tanto a marca,
slogan, simbolo ou logotipo da empresas, como o produto, devem ser registrados, em
orgdos oficiais existentes em cada mercado nos quais venham a ser promovidos ou

divulgados.
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3.1.4.3 Precos

Dos quatro componentes de marketing, o preco € o Unico que gera receita para a

empresa e, por esse motivo, demanda uma atencdo especial.

A maior ou menor influéncia do fator preco sobre a decisdo do consumidor ira
depender do grau de desenvolvimento da politica de marketing da empresa e, obviamente,

da maior ou menor necessidade de consumo do produto, por parte do mercado.

Ha outras variaveis que podem contribuir com a importancia do fator preco,
podendo leva-lo a0 grau de condicdo imperativa na escolha de uma ou outra marca;
entretanto, dentro de uma politica de atuacéo baseada em principios de marketing, o preco
serd sempre resultante da combinagdo da administracdo de produto, sistemas de
distribuicdo, assim como processos de comercidizacdo e métodos de promocdo
(CARNIER, 1996).

Teoricamente, 0 preco € estabelecido através do resultado da soma dos custos
diversos inerentes ao produto com a parcela de lucro projetada, ndo desconsiderando,
todavia, que o lucro, que € o objetivo principal, serd alcancado através da satisfacéo das

necessidades do consumidor.

Ass decisoes de precos de uma empresa sao af etadas por fatores internos e externos,

conforme pode ser visualizado na Figura 5, reproduzida de Kotler e Armstrong (1993):

Fatoresinternos Fatores externos
Objetivos de marketing Decisoes Natureza do mercado e da demanda
Estratégia de mix de marketing | sobre || Concorréncia
Custos precos Outros fatores ambientais
Organizag&o para definicao de pregos (economia, revendedores, governo)

Fonte: KOTLER, Philip; ARMSTRONG, Gary. Principios de Marketing. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do
Brasil, 1993.

Figura5. Fatores que afetam as decisdes sobre precos

A mesma teoria apresentada anteriormente é confirmada por Kotler e Armstrong
(1993), ao comentarem que decisdes sobre precos podem ser coordenadas com o projeto

do produto, sua distribuicdo e decisdes de promocdo para formar um programa de
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marketing consistente e eficiente. Decisdes tomadas sobre outros elementos do mix de
marketing podem afetar as decisdes sobre pregos. Por exemplo, as empresas que utilizam
muitos revendedores, na expectativa que apoiem e promovam seus produtos, podem ter de

incluir maiores margens de lucro de revenda em seus pregos.

Muitas vezes, a empresa toma primeiro suas decisdes sobre pregcos e, em seguida,
baseia outras decisdes de marketing no preco que desgja cobrar. Se o produto for
posicionado com base em fatores ndo relacionados a preco, entdo, decisbes sobre
qualidade, promocdo e distribuicéo o afetardo fortemente. Se o preco € um fator critico de

posicionamento, ele afetara decisdes sobre 0s outros elementos do mix de marketing.

Na maioria dos casos, a empresa ira considerar todos as decisdes do mix de

marketing juntas, quando for desenvolver o programa de marketing.

A posicéo dos custos de uma empresa resulta do comportamento do custo de suas
atividades de valor. Esse, por sua vez, depende ce uma sé&rie de fatores estruturais que
influenciam o custo e que Porter (1990b) denomina condutores dos custos, que sdo 0s
seguintes. economias de escala, aprendizagem, o padréo de utilizagdo da capacidade, elos,
inter-relagdes, integracdo, momento oportuno, politicas discricionarias, localizacdo e
fatores ingtitucionais. Tais condutores, normalmente, interagem para determinar o

comportamento do custo de uma atividade particular.

A maor ou menor incidéncia de outros fatores da estratégia de marketing,
combinados com a existéncia ou ndo de produtos concorrentes, ira determinar 0 preco
maximo suportavel pelo mercado no consumo do produto oferecido, estabelecendo-se,

consequientemente, a faixa de lucro possivel em cada caso.

Com referéncia aos custos, deve ser lembrado que as atribuicBes de compras séo
tarefas ligadas a0 marketing da empresa. Assim, em relagdo aos insumos, componentes e
demais itens produzidos por terceiros que irdo compor o produto final, a &rea de marketing
podera exercer um controle na administragdo mais adequada daqueles custos. No caso de
operaces internacionals, deve-se considerar que a estrutura de custos e pregos possuli
diferencas muito particulares que levam a desenvolver formulas bem distintas das

operacdes no mercado interno.



E comum observar empresas calcularem seus precos de venda ao exterior a partir
da lista de precos de mercado interno; porém Porter (1990b) considera uma atitude
incorreta, pois muitos dos fatores inerentes as operacdes comerciais dentro do territério
nacional inexistem nos casos de saidas para 0 exterior, ou possuem outras bases de valor,
conforme segue: despesas financeiras, comissdes de vendedores, embalagens, fretes

internos, seguros de transporte, provisao para devedores duvidosos e impostos diversos.

A esséncia basica dos principios que norteilam qualquer base de céculo no
comércio internacional devera considerar ndo sO 0s itens ja citados, mas também outros
que inexistem nas operacoes do mercado doméstico, e que incidem no custo das operaces
com o exterior, tais como: eventual comissdo a terceiros, embalagem para exportacdo, frete
interno até o local de embarque, despesas portuérias e de despacho, corretagem de cambio

e juros de mora nas liquidactes cambiais.

Carnier (1996) reforca que, dentro de uma politica de atuacdo baseada em
principios de marketing, o preco sera sempre resultante da combinacdo dos demais fatores
da estratégia bésica, ou sgja, administracdo de produto, sistemas de distribuicdo, assim

como processos de comercializacdo e métodos de promocdes

De acordo com 0 mesmo autor, a0 se considerar que cada mercado possui um
comportamento de precos diferenciado, a estratégia de pregos no comércio internacional
deverdq ser estabelecida através de mecanismos mais flexiveis em relagdo as varias

condicdes dos fatores indiretos de influéncia sobre os mesmos.

3.1.4.4 Promocgao

O marketing moderno exige mais do que desenvolver bons produtos, definir-lhes
precos atrativos e colocé los a disposicdo dos consumidores-alvo. As empresas também

devem comunicar-se com seus clientes.

O que ocorre é gque, nos dias atuais, a questdo ndo é comunicar ou ndo, mas gquanto

gastar e qual aforma mais adequada.

De acordo com Kotler e Armstrong (1993), o programa total de comunicactes de

marketing de uma empresa — chamado de mix de promocgdo — consiste na combinagéo
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especifica de propaganda, promocdo de vendas, relacdes publicas e venda pessoa que a

empresa utiliza para perseguir seus objetivos de propaganda e marketing.

Além das quatro ferramentas citadas, poderia ser incluida uma ferramenta de
promocgdo adicional, as feiras e exposi¢cdes, que oferecem aos visitantes 0 exame do
proprio produto em questéo, além de serem dirigidas a um mercado especifico, de acordo
com a natureza do evento em realizagdo. A seguir, as feiras e exposi¢oes serdo motivo de

maior detalhamento.

A comunicagdo vai, contudo, além das ferramentas especificas de promocéo. O
estilo dos produtos, seu prego, aforma e a cor da embalagem e as |ojas que o vendem, tudo

ISSO comunica algo aos compradores.

O primeiro passo para uma boa comunicacdo de marketing é a identificacdo do
publico-alvo, cuja formacéo sera fortemente afetada pelas decisdes do comunicador sobre

0 que sera dito, como sera dito, onde sera dito e quem ira dizé-lo.

Uma vez gue o mercado-alvo tenha sido definido, o consumidor de marketing deve
decidir sobre a resposta que o publico desgga. Uma vez definida essa resposta, passa-se,
entdo, a desenvolver uma mensagem eficaz, que atraia a atencdo, mantenha o interesse,

desperte o desgjo e leve a agéo.

A partir dai, o comunicador deve selecionar os canais de comunicacéo, que podem
Ser pessoais ou impessoais. Os pessoals ocorrem quando duas ou mais pessoas se
comunicam entre Si; 0S impessoais ocorrem gquando as mensagens sao transmitidas sem

contato ou interacdo pessoal, como, por exemplo, midia, eventos, etc.

A sdecdo da fonte da mensagem € muito importante, uma vez que o0 grau de
credibilidade do transmissor afeta 0 impacto sobre o publico-alvo, que sera identificado
através do feedback obtido, descobrindo se o publico recebeu a mensagem, quantas vezes
ele aviu, de quais pontos se lembra, como se sentiu a respeito da mensagem e suas atitudes
presentes e passadas acerca do produto da empresa.

Jeannet e Hennessey (1992) comentam ainda que, ao serem definidas as estratégias
de vendas para o mercado local, é muito importante considerar os desafios a serem
enfrentados em um mercado internacional. Enquanto algumas estratégias podem ser

mantidas, principalmente quando se trata de um produto mais diferenciado, no caso de



bens de consumo, muitas vezes, é necess&ria a utilizacdo de uma forca de vendas no pais
de destino. Forgas de vendas local, normalmente, sGo muito eficazes por conhecerem o
mercado, sua cultura e, principalmente, seu idioma. Além disso, a familiaridade com as

leis, normas e préaticas do comércio local facilitam as exportacOes a este pais.

JA a visdo de Keegan (1995) é mais voltada a propaganda, comentando gque a
habilidade de desenvolver uma campanha mundial € uma vantagem critica para qual quer
empresa. Uma propaganda global consiste na transferéncia da mensagem, arte, copia,
fotografia, estéria e o video, criado de um pais para outro. H4, ai, a necessidade de se

conhecer a cultura do pais, seus habitos e idioma.

Segundo Carnier (1996), essas agOes visam facilitar um contato direto e mais
efetivo entre as empresas e 0s canais de distribuicdo nos paises-alvo, além de contribuir
para uma postura mais agressiva dos empresarios em termos de exportacdo, garantindo a

continuidade do trabalho de busca de inser¢do de empresas nesses mercados.

As ferramentas de comunicacdo e campanhas promocionais apresentadas por
Carnier (1996) séo:

a) Confeccéo de material promocional

Trata-se de um material fundamental para a realizacdo de contatos internacionais.
Ele deverd apresentar ilustracbes que melhor representem 0 que a empresa pretende
oferecer. A utilizagdo de catalogos e folhetos aplica-se tanto ao produto de consumo como

ao de consumo industrial.

Dentre os Vé&rios tipos de impressos que poderdo ser utilizados, existem catdlogos
gerais das empresas, em que sdo apresentadas informacdes e ilustracdes que expressem
pontos significativos sobre suas instalagcdes, dados de fabricagdo e controle de qualidade,
assm como a linha geral dos produtos. Esses devem ser apresentados no idioma utilizado
no mercado alvo escolhido. O autor sugere que a confeccéo ndo seja realizada em mais que

dois idiomas.

b) Propaganda

No caso de comércio internacional, esta mecanica também existe e é fator

fundamental na escolha de um determinado produto por parte do mercado consumidor.
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Carnier (1996) salienta que a correta combinacéo de esforcos na promocao atraves
da propaganda ira variar de acordo com o mercado a atingir, o tipo de produto a ser
promovido e as formas de comercializacdo adotadas. Veiculos que poderdo ser utilizados:
revistas especiadizadas, revistas genéricas, cartazes e anuncios durante eventos

internacionais, mala direta.

c) Publicidade

A publicidade pode ser considerada como uma série de eventos promocionais
gratuitos em gue o produtor ndo tem dispéndio financeiro para a promogdo da sua empresa

ou de seu produto.

Uma reportagem efetuada pela imprensa sobre uma determinada empresa podera ter
proporcdes significativas junto ao consumidor, ja que representa um endosso por parte de
um Orgdo de comunicacdo que possui credibilidade junto ao publico consumidor. A
publicidade, apesar de ser confundida, muitas vezes, com a propaganda, pode ser mais

eficaz que a propagandaem si.

d) Participacdo em eventos inter nacionais

A participacdo de empresas em eventos internacionais constitui um instrumento
eficiente para a promogao institucional e/ou comercial no exterior, principalmente por

proporcionar resultados significativos na divulgacdo da empresa e de seus produtos.

Quanto mais especifico e dirigido a um determinado publico, melhor serd o
resultado dessa agcdo. Esses eventos devem estar sempre dentro de um plano estratégico de
marketing internacional das empresas, visto que servem de gpoio a um programa

coordenado de promocgao das mesmas.

Feira é, sobretudo, o ponto de encontro entre interessados em vender e
interessados em comprar. Partindo dessa filosofia simples 0 que a
diferencia substancialmente dos demais veiculos no mercado é a
possibilidade que oferece de apresentagdo do produto ao vivo e
diretamente ao seu comprador (ALABY, 1984, p. 9).

Nas feiras de caréter técnico, todo o potencia de promogdo de seus organizadores
se dirige, especificamente, para o mercado constituido pelos empresarios que operam na

area em questéo, isto €, os compradores em potencial para os produtos oferecidos. Dessa
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forma, o expositor que aplica suas verbas em um evento dessa natureza, recebera, em

contrapartida, todo o mercado constituido pela clientela que | he interessa obj etivamente.

E evidente que a eficiéncia da feira depende, também, da eficiéncia com que o
expositor programa a sua participacdo. A distribuicdo de convites especiais a clientes de
seu cadastro particular e a motivagdo dos mesmos, para que venham visitar o stand, é o
principio béasico para o sucesso de suainiciativa

Nos casos de feiras técnicas, que envolvem vendas de valores elevados,
normamente, ndo é objetivo do expositor a venda especifica do produto no proéprio local
da feira. Nesse caso, a ela serve somente para a apresentacdo do produto, a fim de

cadastrar os clientes com os quais trabalhara detalhadamente no periodo seguinte.

Para Alaby (1984), participar bem de uma exposi¢do significa apresentar seu stand
e seu produto de forma visualmente atraente, oferecendo ao cliente toda a assisténcia que
venha a necessitar. A programacdo da participacdo nafeira exige, também, a preparacéo do
pessoa técnico e de vendas, como fator indispensdvel para a obtencdo de um bom

resultado.

Ao contrario das feiras especificas, as de carater geral ndo se destinam a segmento
objetivo de mercado, mas a atingir um determinado volume de mercado sem a preocupagao

da selecéo de clientes, oferecendo, assim, maiores atrativos para empresas cujos produtos
se destinam ao consumo de toda a popul agéo.

A promocdo de feiras e exposicOes brasileiras no exterior e a participacdo de
expositores nacionais em eventos fora do pais esta ligada a0 Ministério das Relagdes

Exteriores — Divisdo de Feiras e Turismo, cujos objetivos gerais sdo:
= gproximar aofertabrasileiraa demanda exterior;
» preparar 0 empresario brasileiro para seus contatos no exterior;
= divulgar o esfor¢o da economia nacional.
Esse mecanismo de sustentacdo a expansao das exportacdes brasileiras presta apoio

a selecdo e preparacdo de expositores, coordenacdo e assisténcia na realizacdo das mostras

e divulgacdo permanente de exibigdes programadas.



e) Visita de compradoresinter nacionais

A vinda de importadores potenciais ao Brasil para visitas a empresas locais e
realizacdo de encontros de negécios também funciona @mo uma forte ferramenta de
promocao comercial.

3.1.5 EstratégiasdeInternacionalizacdo

A determinacdo do estagio de desenvolvimento da atividade de exportacéo de uma
empresa, parametro critico para a operacionalizacdo deste estudo, depende,
essenciamente, do grau de comprometimento que a empresa revela para sua atuacdo no
mercado internacional. Em outras palavras, o estégio de desenvolvimento das exportacdes
tem sua relagdo intrinseca com a alternativa utilizada por uma empresa para seu processo
de internacionalizacdo (TERPSTRA; SARATHY, 1997).

Todo o conjunto de aternativas de internacionalizagdo ou métodos de entrada em
mercados externos sdo abordados por diversos autores que oferecem quadros esgquemati cos
de estratégias de entrada, porém todos convergem para uma constatagdo: quanto maior o
comprometimento da empresa em relagdo a0 mercado externo, maior seu estégio de

desenvolvimento nesta atividade.

Segundo Jeannet e Hennessey (1995), empresas internacionais devem determinar o
tipo de presenca que esperam manter em todos os mercados que competem. Uma das
maiores decisdes a ser tomada é o plano de entrada no mercado sel ecionado.

Dessa forma, a decisdo de participar de um mercado internacional é uma das mais
criticas pois, segundo Terpstra e Sarathy (1997), envolve uma macro decisdo. As empresas,
antes de decidirem sua entrada em mercados globais, devem tratar do gerenciamento das
questOes de marketing, da cadeia de valores e de condicionantes que afetam esta deciséo
como investimento, controle e a atitude da empresa frente a riscos (KEEGAN; GREEN,
1999).

A escolha do método de entrada em um mercado externo € o segundo passo apos a
empresa tomar a decisdo de internacionalizar-se. O primeiro consiste em entender como a
politica, a economia, e as influéncias sociais e culturais podem afetar as relacfes entre as
empresas interessadas em negociar (NICKELS; WOOD, 1997). Para Keegan e Green



(1999), antes de se expandir geograficamente para novos mercados, a empresa deve

analisar o ambiente global para posterior estabel ecimento dos mercados alvos.

Boone e Kurtz (1998) determinam os niveis de envolvimento no mercado
internacional de acordo com critérios de risco e controle. Pode-se afirmar que a decisdo
sobre 0 método de entrada em mercados externos mais adequada depende de alguns fatores

peculiares da empresa e daindustriaa qual pertence.

Estes fatores podem ser os objetivos da empresa em relacdo ao volume de negécios
internacionais desejados, cobertura geogréafica, concorréncia externa, tamanho da empresa
em verda e ativos, linha de produtos da empresa e sua natureza (consumidor industrial ou
consumidores finais, alto ou baixo preco, conteldo tecnoldgico) (TERPSTRA;
SARATHY, 1997).

Segundo Nickels e Wood (1997), somente apés a andlise do meio ambiente
internacioral é que se pode partir para a escolha da estratégia de entrada em mercados
externos. Eles estabelecem quatro métodos basicos. exportagdo e importacdo,
licenciamento e franquia, joint ventures e investimento direto. Cabe salientar que esses
autores incluem a importagdo como uma primeira aternativa de internacionalizagdo com
que a empresa se depara. Dessa forma, dependendo do seu nicho de mercado, podera
iniciar seu relacionamento com o0 comeércio exterior, tanto vendendo (exportando) como

comprando (importando).

Com efeito, a idéia corroborada por Terpstra e Sarathy (1997) e Jeannet e
Hennessey (1995) é o fato de que a empresa pode optar por uma estratégia diferenciada
para cada mercado alvo ou combina-las de acordo com seu plangjamento para cada linha
de produto. Tal constatacdo reforca a tese de que os métodos de entrada em mercados

externos podem ser configurados por um continuum.

3.1.5.1 Exportacéo

A exportacdo representa a primeira aternativa de internacionalizacdo para
empresas incipientes em relacdo a mercados externos. Essa alternativa € muito utilizada,
pois requer um grau reduzido de risco e comprometimento por parte da empresa.
(JEANNET; HENNESSEY, 1995; NICKELS; WOOD, 1997, TERPSTRA; SARATHY,
1997).



De acordo com Rocha (1988), “tornar-se exportador significa aceitar determinados
riscos e conseqiiéncias, positivas e negativas, para a empresa’. A tomada de decisdo rumo
a exportacdo traz consigo, de forma técita, a aceitacdo de riscos e comprometimento

inerentes a essa atividade.

De uma maneira mais rigorosa, segundo Jeannet e Hennessey (1995), Kotler (1998)
e Terpstra e Sarathy (1997), a aternativa da exportacéo pode ser dividida em dois tipos de

operacao: as exportacdes diretas e indiretas.

Jeannet e Hennessey (1992) classificam os canais de distribui¢éo como exportagtes
diretas e indiretas. As exportacdes diretas sdo aquelas redizadas através de um
intermediario localizado fora do pais de origem, como, por exemplo, atacadistas,
distribuidores, agente do fabricante, representante comissionado, filial de vendas, além das
exportacoes realizadas diretamente ao consumidor final. A vantagem € a de possibilitar ao
exportador um maior controle sobre os canais de distribuicdo utilizados e,

consequientemente, sobre o mercado parao qual esta exportando.

Ja no caso das exportagdes indiretas, estas sd0 redizadas através de um
intermediario localizado no proprio pais do fabricante, como as trading companies,
brokers e a comercial importadora/exportadora. A grande vantagem de se redlizar
exportacdes de forma indireta € que a necessidade de conhecimento das normas e tramites
do comércio internacional sdo de responsabilidade destes agentes, ndo necessitando o

fabricante de uma estrutura propria.

3.1.5.2 Franquias

De acordo com Minervini (1991), franquia é uma forma de colaboracédo entre
empresas. O promotor concede para uma ou mais empresas a autorizacdo de vender
produtos ou servicos, utilizando métodos operativos e a marca do franqueador. Este Ultimo
aconselha e apoia o frangueado, fornecendo uma continua assistércia técnica gerencial e

comercial.

Basicamente, renunciar a uma parte de sua autonomia empresarial para utilizar a
competéncia de uma empresa que lhe assegurara um sucesso mais rdpido, renda mais
elevada, maior tranquilidade e possibilidade de se concentrar na eficiéncia de sua propria

gestdo, pode valer a pena.



Os principais erros que podem ocorrer sao:

a) nao saber se adaptar ao sistema;
b) errar na escolha do tipo de franquig;
¢) avdiar o franqueador com base em informagdes erradas ou “infladas’;

d) ndo avadiar o contedo da franquia: idéia, conceito de negoécio, estratégias

corretas, gerentes preparados.

Ja Jeannet e Hennessey (1992) classificam as franquias franchising) como uma
especial forma de licenciamento, em que o franqueador elabora todo o programa de
marketing, incluindo o nome fantasia, programacdo visual, produtos e estratégia de
operagdo. Em geral, os contratos de franquias s80 mais compreensivos que os de
licenciamento, visto que toda a operacdo esta preestabelecida.

3.1.5.3 Licenciamento

Segundo Jeannet e Hennessey (1992), atraveés do licenciamento, uma empresa cede
o direito sobre uma patente (que protege um produto, sua tecnologia agregada ou processo
de fabricacdo), ou sobre uma marca registrada (que protege o nome do produto) a outra

empresa, em troca de uma remuneracao ou do pagamento de royalties (direitos de patente).

As licencas sdo concedidas por variados periodos de tempo, sendo considerados 0s
investimentos necessarios para a entrada no mercado, os quais, normamente, sdo bem
inferiores aos requeridos para o0 desenvolvimento de um produto novo, e o tipo de empresa

ou industria licenciada.

As principais razbes para uma empresa recorrer ao licenciamento s&o:

a) ndo possuir suficiente conhecimento técnico ou tempo para desenvolvé-lo para

aumentar sua participagdo em um mercado internacional;

b) 0 mercado em questdo ser demasiado pequeno para justificar investimentos

necessarios ao desenvolvimento de um produto;

C) para uma empresa pequena sempre € vantgjoso possuir como parceiro uma

empresa estrangeira através de um contrato de licenciamento.
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H4, entretanto, desvantagens como, por exemplo, a dependéncia do licenciador de
que o licenciado gere receita para poder pagar os royalties devidos, os quais, normal mente,
sd0 acordados sobre o volume de verdas gerado pelo produto em questdo. Outra
desvantagem € a ndo garantia da qualidade do produto fabricado pelo licenciado, o que

pode vir adanificar aimagem do licenciador.

Segundo Minervini (1991), o licenciamento € a forma mais rgpida de entrar no
mercado internacional e € particularmente adaptavel para pequenas e médias empresas que
ndo possuem grandes recursos financeiros, organizacionais e de pessoal, mas que
apresentam conhecimentos altamente especializados para oferecer, obtendo vantagens.
Todavia hd de se considerar a possibilidade de praticamente se estar criando um
concorrente no mercado internacional, dai aimportancia da selegdo e avaliagdo do parceiro

escolhido. Por outro lado, ao ndo se transferir tecnologia, outros poderdo fazé- lo.

3.1.5.4 Joint ventures

Crescer a partir de uma associagéo em que cada uma das partes coloque a melhor
de suas capacidades, tecnologia e know-how séo o ideal das empresas que formam joint
ventures (IFC, 1998). Existe a sensacédo, talvez justificada, de que, quando s forma uma
joint venture, uma das partes se beneficia mais do que a outra. Essa impresséo € ainda
maior quando se trata de umajoint venture entre uma grande multinacional e uma empresa

de um pais em desenvolvimento.

De acordo com a IFC (1998) para as companhias dos paises industrializados, as
possibilidades de crescimento ja ndo passam pelos mercados locais, mas sim, pelas regifes
em desenvolvimento. Para as empresas de economias emergentes, ha um grande aumento
de oportunidades a explorar e riscos a evitar com a abertura & concorréncia internacional. E
este, portanto, um momento de aliangas, sendo que muitas delas assumem a forma de joint
ventures, o que implica processos complexos nos quais é preciso identificar pontos fortes

e fracos de cada lado e estabel ecer objetivos claros.

As multinacionais assinalam que a joint venture € um mecanismo gue lhe permite
ganhar experiéncia em determinado mercado sem se expor muito financeiramente. Além
disso, ha a fdta de informacfes sobre o pais e existe, muitas vezes, reserva de mercado
nos paises em desenvolvimento. Para as empresas dos paises em desenvolvimento, o

acesso a tecnologia € a mais importante contribuicdo que um sbcio estrangeiro pode dar,



além da reputacdo internacional da empresa multinacional e 0 a&esso aos mercados de

exportacao.

Porém, ha, também, o lado negativo. Ainda, segundo a IFC (1998), o primeiro
problema encontrado € a defini¢do dos termos para 0 acordo que satisfagca ambas as partes.
Os principais so as véarias nacionalidades envolvidas no negocio e a questéo “propriedade
e controle’. Além disso, uma joint venture, formada por empresas com antecedentes
culturais diferentes, gera alguns problemas, como, por exemplo a superioridade suposta das
transnacionais na forma de conduzir os negdcios, como também a possibilidade de um dos

socios achar que ja aprendeu o suficiente e dispensar 0 outro sécio.

De qualquer forma, tomando-se as precaucdes necessarias para evitar esses tipos de
problemas e com uma estrutura correta e justa para todas as partes envolvidas, as joint

ventures podem ser uma férmula de sucesso para 0 crescimento.

3.1.5.5 Investimento Direto

Segundo Kotler (2000), a maneira basica de envolvimento no mercado
internacional € a propriedade direta de instalagdes de fabricacdo ou montagem no exterior.
A empresa estrangeira pode comprar uma empresa local, ou tornar-se acionista, ou
construir suas préprias instalacbes. Se 0 mercado em questdo parecer suficientemente
grande, as instalagdes de producdo, neste pais, oferecem véarias vantagens. Primeiramente,
a empresa garante economia de custos por meio de méo-de-obra e matérias-primas mais
baratas, incentivos do governo para investimentos estrangeiros e economia de frete. Em
segundo lugar, fortalece sua imagem no pais que a hospeda porque cria empregos. Em
terceiro lugar, desenvolve um relacionamento mais profundo com o governo, os clientes,
os fornecedores locais e os distribuidores. Em quarto lugar, mantém total controle sobre os

SEeus investimentos.

O Ultimo topico a ser apresentado neste referencial tedrico sdo as informagdes sobre
0 setor moveleiro. A sua caracterizacdo tem como objetivo situar o leitor quanto a posi¢ao
da Empresa X no setor moveleiro, buscando apresentar informagdes que o auxiliem no

entendimento do processo de internacionalizagdo da Empresa X.
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3.2 O SETOR MOVELEIRO

O setor moveleiro sera descrito em duas etapas. descricdo do cenario internacional
da industria de moveis e, posteriormente, descricdo da indUstria moveleira brasileira. A

soma de ambas constitui 0 cenério de moveis em que a Empresa X esta inserida.

3.2.1 Cenariolnternacional dalndustriade Modveis

A seguir, pretende-se apresentar a industria moveleira mundial, bem como os

principais paises exportadores e importadores de moveis com suas peculiaridades.

A indistria mundial de moveis € uma industria “tradicional”, pois € constituida
predominantemente por pequenas empresas, gque, até os anos 50, visavam a atender quase
que exclusivamente ao mercado interno dos seus respectivos paises. A partir dos anos 50, a
indUstria dinamarquesa de moveis passou a se voltar para 0 mercado externo, sendo a
pioneira neste comércio. Entretanto, o comércio internaciona de movels somente se
ampliou de forma significativa a partir dos anos 70, sob a lideranca da Itdlia, que tem

apresentado desde entdo uma taxa de crescimento anual acima de 15% (CSIL, 2001).

Segundo Gorini (2000), a introducdo de novos equipamentos automatizados com
base na microeletrénica e de novas técnicas de gestdo empresariais concorreram para o
incremento da produtividade na indistria de moveis e para a flexibilizagdo dos seus
processos, ou sgja, obtencéo de muitos tipos de produto de uma mesma linha de producéo,

0S quai s passaram a ser produzidos em maiores escalas, perdendo 0 seu carater artesanal.

O mercado corsumidor de moveis concentra-se, basicamente, nos paises
desenvolvidos. Os paises europeus, somados aos Estados Unidos, Canada e Japéo, séo
responsaveis por aproximadamente 85% das importacdes mundiais de moveis. O principa
pais importador de moveis € os Estados Unidos da Ameérica (21%), respondendo por 1/5
das importagcbes mundiais. Entretanto, a principal regido importadora é a Comunidade
Européia, que representa mais da metade das importages mundiais (52%). Os principais
importadores europeus sdo: Alemanha (15%,), Franca (7%), Reino Unido (4%), Holanda
(4%) e Beélgica (4%). Além dos Estados Unidos e dos paises europeus, destacamse

também o Japdo e o Canada, que possuem uma participacdo de 7% e 5% respectivamente.

2Dados retirados de: CSIL  Milano Furniture. Industry Research Institute. Disponivel em:
<http//www.csilmilano.com>. Acesso em: 2001.



Dessa forma, apenas o0s oito paises mencionados respondem por quase 70% das
importacdes mundiais (ABIMOVEL, 2001)3,

Além dos paises citados, segundo Starosta (2001), através do acompanhamento dos
paises que vém aumentando rapidamente, em termos percentuais, em suas compras
externas de artigos de mobiliério de 1995 a 1998, (Anexo A), identificam se importadores

emergentes de moveis como: Pol6nia, Eslovaquia, Turquia e Chile.

Segundo a revista Caminhos do 111 Milénio (2000, n.10), os Estados Unidos € o
primeiro mercado importador de moveis brasileiros, sendo o Brasil 0 15° maior vendedor
de méveis para esse pais. Ha uma projecdo que 0 cConsumo norte-americano cresga cerca de
35% na proxima década, chegando a US$ 17,5 bilhdes, em 2010.

Segundo informagtes da Movergs/SECEX (2001), a industria de méveis brasileira
concentra muito suas exportagdes em poucos paises, sendo que 31% delas tém como

destino o mercado norte-americano.

O Reino Unido é o segundo melhor cliente brasileiro, pois os moveis provenientes
do Brasil representam 17% de suas importacBes desse produto. JA na Franca, o movel
brasileiro possui uma fatia de 2,8% das compras de moveis do pais, e somente 1/3 das
compras si0 provenientes de importagdo. E um dos melhores clientes do Brasil
(CAMINHOS do 111 Milénio, 2000,n.10).

Os paises menos desenvolvidos também possuem grandes mercados internos, pois
0S moveis estdo entre os bens de consumo de massa. Entretanto, 0 mercado desses paises €
atendido, basicamente, pela producdo local, sendo a importacdo de mdveis muito restrita.
A Unicaregido de paises em desenvolvimento que apresentou crescimento significativo nas
importagdes de méveis foi a América Latina que, na ultima década, multiplicou em dez
vezes suas importagdes desses produtos, mas estas correspondem a valores absol utos ainda

muito baixos, representando apenas 2% das importagdes mundiais (ABIMOVEL, 2001).

Assim como as importacoes, as exportactes também estdo concentradas nos paises
desenvolvidos. A Unido Européia formada por 15 paises europeus participa com mais de

60% das exportagbes mundiais de méveis. Apenas a Itdlia, que exerce a lideranca neste

% Dados retirados de: ABIMOVEL — Associagdo Brasileira das Indistrias do Mobilidrio, Sao Paulo.
Disponivel em: <http//www.abinovel.org.br>. Acesso em: 2001.
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mercado, responde por 18%, seguida pela Alemanha (10%) e Dinamarca (5%). Na
América do Norte, Estados Unidos e Canada respondem por 14% das exportacdes
mundiais. Apenas estes cinco paises controlam quase metade das exportacdes mundiais de
moveis (CAMINHOS do 111 Milénio, 2000, n.10).

Segundo a mesma revista, apesar da predominancia dos paises desenvolvidos, €
importante destacar que a Ultima década registrou uma crescente participacdo percentual
dos paises em desenvolvimento no total das exportagcbes mundiais de moéveis. Entre estes
paises, destacamse Taiwan, China, Polénia, Maéasia, Indonésia e México, que em 1996

exportaram mais de US$ 6 bilhdes.

Para ter-se uma idéia do Brasil nesse contexto, em 2001 o valor total de suas
exportagdes de moveis, segundo dados da ABIMOVEL/ SECEX — Sistema Alice, foi de
US$ 509 milhoes.

A seguir, serd apresentado um detalhamento de oito paises que se destacam no
cenario mundial do setor moveleiro: Estados Unidos, Careda, Alemanha, Franca,

Dinamarca, Japédo, Taiwan e China.

3.2.1.1 Estados Unidos da América

Quando se fala em exportacdo, o primeiro mercado que surge na mente da maior
parte dos empresérios de qualquer pais do mundo sdo os Estados Unidos que representam
um quinto das importagbes mundiais (CSIL, 2001). Apesar disso, estas importagcOes
representam menos de 20% do mercado norte-americano, evidenciando o baixo grau de
dependéncia dos Estados Unidos em relagdo aos produtos importados (ECIB, 1993).
Metade das importagbes norte-americanas sdo originarias dos paises asiaicos, onde
Taiwan e China respondem, respectivamente, por 30% e 8% das importagdes de méveis
dos Estados Unidos.

Segundo Gorini (2000), apesar de estar voltado para 0 mercado interno, tendo
apenas uma peguena parcela de sua producéo destinada ao mercado externo, os Estados
Unidos ocupam posicdo de destague entre os paises exportadores de moveis, sendo
superado apenas pela Itdlia e Alemanha. Entretanto, quase 60% das exportacbes norte-

americanas destinam-se aos paises do NAFTA (North American Free Trade Agreement), o
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que pode ser explicado pela proximidade geogréfica e as reduzidas tarifas de importacéo

que vigoram neste bloco econdmico.

3.2.1.2 Canada

Com aproximadamente 30 milhdes de habitantes, ocupando principa mente centros
urbanos como Toronto, Montreal, Vancouver, Ottawa e Edmonton, o Canada € o sexto
maior comprador de méveis do mundo, tendo cerca de US$ 2,2 bilhdes em importacdes em
1997, o que representa 38% do mercado interno, segundo dados goresentados na revista
Caminhos do |11 Milénio (2000, n.8). Pesquisas locais concluiram que o canadense utiliza
1% do total gasto em consumo e servigos ha compra de méveis domésticos.

Com relacdo a0 mercado de mdéveis, o Canada apresenta grande vinculo com 0s
Estados Unidos, respondendo por quase metade do destino das exportagbes norte-
americanas. Por outro lado, os Estados Unidos consomem mais de 40% dos méveis

canadenses vendidos ao exterior, de acordo com dados apresentados pela revista Caminhos
do 111 Milénio (2000, n.8).

Segundo a revista Caminhos do Il Milénio (2000, n.10), h4 uma tendéncia
canadense de misturar estilos, como o tradicional, contemporaneo, colonial, levando em

conta principalmente os gostos pessoais, conforto e prego.

3.2.1.3 Itdia

Desde os anos 70, a Itdlia lidera a indistria mundial de moveis. Atualmente,
responde por quase 20% das exportacbes mundiais, sendo lider nos segmentos de méveis
de madeira e estofados e vice-lider em moveis de metal, além de apresentar significativas
exportagdes de moveis de pléstico. Isto demonstra que a industria movel eiraitaliana detém
forte posicdo competitiva em todos 0s segmentos em que atua, possibilitando a geracdo de
um superavit superior a US$ 7 bilhdes, neste setor industrial (ABIMOVEL, 2001).

Como resultado, a Itdlia € o pais desenvolvido que apresenta a menor dependéncia
em relacdo as importacOes de moéveis, que atendem a menos de 8% do seu mercado
interno, segundo ECIB (1993).

A elevada competitividade da industria moveleira italiana pode ser atribuida, em

grande medida, a sua estrutura industrial que conta com aproximadamente 33 mil



empresas, atamente especializadas e desverticalizadas. As maiores empresas, em gera,
com mais de 500 empregados, dedicamse basicamente a0 design e a montagem dos
moveis, estdo voltadas para 0 mercado externo e atuam com estratégias bastante
agressivas. Por sua vez, as pequenas empresas, em geral com menos de 10 empregados,
estdo voltadas, para o fornecimento de pegas e componentes, trabalhando em regime de
subcontratagdo (ABIMOVEL, 2001).

Outro ponto que explica a competitividade da Itdlia € que este pais possui a mais
avancada industria de maquinas e equipamentos para producdo de méveis, possibilitando,
assim, que a sua industria moveleira estegja em constante processo de atualizagdo
tecnolégica. A elevada integracdo que existe entre estas duas indlstrias faz com que os
equipamentos, além de serem mais baratos, também estejam adaptados as necessidades da
indUstria moveleira local. Dessa forma, mesmo as pequenas empresas tem acesso a
méguinas de Ultima geracdo (ABIMOVEL, 2001).

Finamente, cabe destacar o fato de a industria moveleira italiana desenvolver um
design proéprio e inovador. Isto propiciou uma renda adicional advinda da exportacéo de
moveis exclusivos. Além disso, 0 mais importante € que o design italiano conseguiu
determinar 0 padréo de consumo em outros paises, em particular na Europa e nos Estados
Unidos (CAMINHOS do Il Milénio, 2000,n.10).

3.2.1.4 Alemanha

Segundo a revista Caminhos do 111 Milénio (2000, n.10), a Alemanha é o segundo
maior exportador de méveis do mundo, sendo vice-lider desta industria. Entretanto, a
Alemanha também € o segundo maior importador de méveis, apresentando um déficit

comercial, neste setor, superior aUS$ 1,7 bilh&o.

Apesar de ser o segundo maior exportador mundial de moveis, em funcdo de
auséncia de agumas matérias-primas no mercado, depende de importagdes -
principalmente de moveis de madeira e seus componentes - para suprir parte da demanda
interna (BNDES, 2000a).

A industria de méveis alema possui cerca de 1.200 empresas gue trabalham com
mais 2.000 pequenas oficinas especializadas. Dessa maneira, ao contrério da Itdlia, a

indUstria de moveis alema € atamente concentrada e verticalizada. Apesar disso, esta



indUstria apresenta grande competitividade em vérios segmentos, em particular naqueles
baseados em economias de escala, como 0 segmento de moéveis de cozinha. Esta vantagem
competitiva da industria moveleira alemd decorre, em grande parte, da sua avancada
indUstria de méguinas e equipamentos, que permite um continuo processo de atualizagéo
da sua base técnica (CAMINHOS do 111 Milénio, 2000, n.10).

Em 1997, a Alemanha exportava cerca de US$ 3,5 bilhdes em moveis e importava
54 bilhGes. Era a terceira maior comercializadora, sO que Se preocupava com O
crescimento internacional da China e da Dinamarca. Hoje, € o maior produtor mundial,
com 27,7 de tudo o que é fabricado na Unido Européia, sO perdendo para a Itdlia em
relacéo a estofados (CAMINHOS do 111 Milénio, 2000, n.8).

O crescimento da producéo ndo tem oferecido grandes restricdes as importacoes de
moveis. O pais, segundo a revista Caminhos do 111 Milénio (2000, n.8) compra ao ano
cerca de US$ 6 bilhGes em produtos para dormitérios, salas e cozinhas. Esse nimero é
reflexo da preferéncia de boa parte dos empresarios locais pela exportacdo. Sem a
aquisicdo de moveis de outros paises, a Alemanha ndo conseguiria, com os indices atuais,

suprir seu mercado interno.

Ainda segundo dados apresentados na revista, mesmo tendo grande parte do
consumo baseado nos méveis tradicionais, os produtos com valor agregado sdo os que
mais encontram facilidades no mercado aemé&o. Eles costumam apreciar inovacgéo, ata
tecnologia e novas solugdes. Por isso, a criatividade na hora de desenhar um movel para
exportar para a Alemanha é fundamental, visto que o preco nem sempre € fator decisivo na

escolha do consumidor.

3.2.15 Franca

Possui a terceira maior industria de moveis da Europa, sendo a sexta maior
exportadora do mundo. Com cerca de 1.200 fébricas, o padréo de organizacéo da indUstria
francesa, assim como na Alemanha, ndo é tdo pulverizado e desverticalizado. Os
segmentos que apresentam maiores vantagens competitivas séo os de méveis de cozinha e
estofados. Na Franca, a fabricagdo de méveis deve obedecer a certas normas definidas pela
Association Frangoise de Normalisation (AFNOR). Essas regras tratam principalmente da
classificagdo dos moveis (tipo de fabricacdo, estrutura e dimensdes), aém de construgdo

(caracteristicas de execucdo) e montagem (solidez e resisténcia). As exigéncias ndo sdo



impostas aos produtos estrangeiros mas, para os importadores, o certificado de qualidade
internacional 1SO 9000 (International Organization for Standardization) € indispensavel.
Outro certificado que esta comecando a ser exigido, segundo a revista Caminhos do |

Milénio (2000, n.8), € o de madeira originéria de area de reflorestamento.

“Apesar de sua desenvolvida industria de moveis, 1/3 do mercado interno francés é
atendido por importacfes’, segundo ECIB (1993, p.27). A Franca apresenta um déficit
comercial, nesse setor, superior a US$ 1 bilh&o, sendo o pais desenvolvido com maior

dependéncia da producdo externa.

3.2.1.6 Dinamarca

Foi a pioneira na exportacdo de moveis, sendo alider deste mercado nas décadas de
50 e 60. A partir dos anos 70, perdeu a lideranca mundial para a Itdlia, mas, ainda hoje,

mantém uma forte posicdo competitiva no mercado internacional (ABIMOVEL, 2001).

A Dinamarca € o quinto maior pais exportador de méveis, apresentando, ab mesmo
tempo, uma baixa dependéncia das importagdes. A indUstria de moveis dinamarquesa
concentra suas vantagens competitivas nos produtos mais sofisticados, destinados as
classes com maior nivel de renda (ABIMOVEL, 2001).

3.2.1.7 Jap@o

Uma boa parte dos moveis importados pelo Japdo € considerado “negdécio
domeéstico”, segundo a revista Caminhos do Il Milénio (2000, n.8), ou sga,
comerciaizagbes com paises proximos da China, que dominam 15% das exportacfes para
0S japoneses. Mas isso ndo significa que ndo exista espaco para produtores de outros
continentes. Os Estados Unidos ocupam o primeiro lugar no ranking de importacdes que

conta, ainda, com paises como o0 Canada e a Alemanha entre os dez maiores vendedores.

O fator mais importante para se exportar para 0 Japao é a adequacdo dos moveis a
cultura local. O pais ainda possui caracteristicas milenares que influenciam muito nos
gostos e costumes da populagdo. Como, por exemplo, o habito de ndo usar calcados dentro
de casa. As mesinhas de centro precisam ser mais baixas, por causa do costume de sentar

no chdo. Os armarios e estantes devem, realmente, se integrar com 0 maior nimero de



aparelhos eletrénicos e, também, com o ambiente, j& que as casas japonesas tém uma area

muito pequena.

Existe uma tendéncia de aumento das importacdes japonesas, pois, ho Japdo desde
1992, o setor moveleiro japonés vem sendo praticamente abandonado, fazendo com que as
importacfes venham crescendo desde entdo. Além disso, a ocidentalizacdo dos costumes
est4 forcando uma maior abertura aos produtos estrangeiros. Finalmente, deve-se destacar
que a industria japonesa de moveis apresenta um nivel de competitividade internacional
muito baixo, sendo que suas exportagdes ndo estdo sequer entre as vinte maiores do mundo
(CAMINHOS do |11 Milénio, 2000, n.8).

3.2.1.8 Taiwan

Taiwan foi o primeiro pais em desenvolvimento a ocupar um lugar de destague
entre os grandes exportadores de moveis. Entretanto, nos anos 90, verificouse uma perda
de dinamismo das exportacdes de Taiwan, causada pela elevacdo do custo da madeira e da
mao-de-obra, além da falta de trabalhadores especializados. Devido a estes fatores, muitas
empresas de Taiwan se mudaram para outros paises do sudeste asiético, em particular para
a China (CAMINHOS do 11 Milénio, 2000, n.8).

Atualmente, Taiwan disputa com a China a lideranca ente os paises exportadores de
moveis em termos de volume. Além disso, temse destacado como 0 maior exportador de
moveis para os Estados Unidos, respondendo por quase 30% das importacOes norte-

americanas, hos anos 90, de acordo com U.S. Industrial Outlook (1994).

O padrédo de organizacdo da industria de méveis de Tawan é marcado pela
predominancia de pequenas e médias empresas altamente especializadas, com reduzida
verticalizagd e uma grande rede de subcontratacdo. A producdo industrial € bastante
diversificada, apresentando vantagens competitivas nos segmentos de moveis de metal,
madeira e plastico (GORINI, 2000).

3.2.1.9 China

Atualmente, a China é o séimo exportador de méveis, disputando com Taiwan o
primeiro lugar. Também se destaca como 0 maior exportador mundial de moveis de vime.

Com cerca de um quinto da populagdo da Terra, 0 pais vem passando por um crescimento
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econdmico gue se iniciou em 1978 e comercializou, segundo a revista Caminhos do |
Milénio (2000, n. 8), cerca de US$15,7 milhdes e, hoje, ja passa dos US$14 bilhdes. As
chaves para seu avanco sdo a oferta de méo-de-obra barata e a abertura de mercado para 0s

investimentos externos.

Este segmento da industria moveleira € o que apresenta menor conteldo
tecnol6gico e maior intensidade em méo-de-obra, advindo destes fatores a competitividade

chinesa.

Com a expansdo da construgdo civil, que vem levantando aproximadamente 240
milhdes de metros quadrados em zonas urbanas a cada ano, a previsao é que o mercado de
moveis tenha um crescimento gigantesco. Somente em 1999, os chineses compraram cerca
de US$12,5 bilhdes (CAMINHOS do Il Milénio, 2000, n.8). De acordo com estatisticas
fornecidas pela Associacdo Nacional de Moveis da China (CNFA), o crescimento do

mercado moveeiro ficaem torno de 15% ao ano.

As fébricas chinesas estdo evoluindo numa velocidade impressionante. As
previsdes para 2010 sdo de que €elas estardo produzindo aproximadamente US$24 bilhdes.
SO que este valor ainda ndo esta suficiente para suprir o mercado interno (CAMINHOS do
[11 Milénio, 2000, n.8).

Segundo a revista citada, das cerca de 30 mil fabricas instaladas no pais, 1,5 mil
possuem mais de 200 funcionarios, mostrando-se um setor que ainda possui produtividade
baixa. Esse dado, no entanto, bate de frente com os investimentos do governo chinés. Esta
sendo construido, entre as cidades de Xangai e Beijing, duas das dez maiores, um shopping
center exclusivo para empresas do setor moveleiro. A area que sera ocupada, quando a
construcdo estiver concluida, sera de 316 mil metros quadrados, o equivalente a 420
estadios de futebol .

Entre outros projetos governamentais, existe um que oferece empréstimos as
familias que investirem em mdéveis. Os chineses estardo gastando mais nos proximos anos,
jd com o intuito de ter moveis com algum design e funcionalidade.Essa mudanca esta
acontecendo principal mente pela ocidentalizagdo que, aos poucos, vai permitindo a entrada
de multinacionais, como a Coca-Cola ou 0 MacDonald's (CAMINHOS do Il Milénio,
2000, n.8).



As caracteristicas mais dominantes do mercado chinés sdo os moveis feitos em
madeira de area de reflorestamento, como 0 pinus, e a integracdo a0 maximo com o
ambiente, por causa da falta de espaco. Os consumidores com renda mais ata estéo
procurando moveis que oferecam mais praticidade, aém de design, que agrega valor aos
produtos comercializados. Itens que mostrem versatilidade e que economizem tempo, estéo
ganhando espaco e popularidade (CAMINHOS do [11 Milénio, 2000, n.8).

Conforme visto neste capitulo, hd um amplo mercado a ser explorado pelo setor
moveleiro. O mais importante neste momento € estabelecer estratégias de entrada nos
mercados, avaliando a escolha dos mesmos, os canais de distribuicdo, os produtos

adequados e as agles necessdrias para 0 ingresso em cada um deles.

3.2.2 A lndustria MoveeiraBrasileira

O presente capitulo mostra como é composta a industria moveleira brasileira, a
formagdo da cultura industrial moveleira, as caracteristicas dos pdlos e o destino das
exportacdes brasileiras.

A industria brasileira de moveis apresenta producdo geograficamente dispersa por
todo territério nacional, localizando-se, principalmente, na regido Centro-Sul do pais, que
responde por 90% da producéo nacional e 70% da méo-de-obra do setor (GORINI, 2000).

No Brasil, assim como em outros paises, a indUstria moveleira caracteriza-se pela
organizacdo em podlos regionais, sendo os principais. Grande S& Paulo (SP), Bento
Goncalves (RS), Sdo Bento do Sul (SC), Arapongas (PR), Uba (MG), Votuporanga e
Mirassol (SP) (BNDES, 2000b).

Com uma estrutura bastante fragmentada, segundo a Abimével (2001), esta
indastria conta com aproximadamente 13.500 empresas. cerca de 10.000 microempresas
(até 15 funcion&rios), 3.000 pequenas empresas (de 15 até 150 funciorérios) e apenas 500
empresas de porte médio (acima de 150 funcionarios). S&o mais de 250 mil empregos
diretos e 1,5 milh&o de indiretos, respondendo por 18% da produgdo nacional e um
faturamento anual de um bilhdo de dolares. Na sua quase totalidade, s80 empresas
familiares, de capital inteiramente nacional. Entretanto, nos Ultimos anos tem se verificado
a entrada de empresas estrangeiras no segmento de moveis de escritorio, em gera, via
aquisicao de fabricantes locais (BNDES, 2000a).
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(...) damesma forma que em outros segmentos da indUstria brasileira, ha
um reduzido nimero de empresas mais modernas em meio a um universo
muito grande de empresas desatualizadas tecnologicamente e pouco
competitivas, muitas delas atuando e sobrevivendo no setor informal da
economia (SEBRAE, 1998, p.77),

Trata-se da chamada dualidade da economia brasileira, setor moderno versus setor
arcaico que, em relacdo ao setor moveleiro, segundo o Sebrae (1998 p.77) “é muito

marcante” .

A industria brasileira é segmentada em duas categorias. méveis de madeira para
residéncias e méveis para escritdrios. O setor de méveis de madeira para residéncias
constitui-se no principa segmento da industria de mével's, reunindo 77,5% do numero total

de estabel ecimentos e 73,5% da méo-de-obra empregada.

Este, pode ser dividido em dois segmentos béasicos, de acordo com a matéria-prima
utilizadac moveis retilineos de madeira macica ou de madeira macica conjugada com
madeira aglomerada. Nesses dois segmentos, encontram-se as empresas mais modernas,

principalmente em moveis retilineos.

Ha, também, uma multiplicidade de peguenas empresas, em gera marcenarias, que
produzem sob encomenda e cuja matéria-prima basica é a madeira compensada conjugada
com a madeira macica. Essas pequenas empresas preenchem certos richos de mercado,

principalmente, em relacéo aos méveis torneados (SEBRAE, 1998).

Os méveis de metal, os quais representam 3,2% do numero de estabelecimentos e
4,1% do pessoa ocupado, segundo o Sebrae (1998), sd0 basicamente moveis de aco
tubular conjugados com outras matérias-primas. madeira, vidro. Nesse segmento, a maior
complexidade dos processos produtivos — metalurgia — inibe a presenca de peguenas

empresas.

Os moveis para escritorios constituemse na segunda categoria mais importante:
11,9% do nuimero de estabelecimentos e 14,9% do pessoa ocupado. Podem ser divididos
em dois tipos. méveis para escritorio sob encomenda e moveis seriados avulsos. A maior
complexidade dos processos produtivos deste segmento, segundo o Sebrae (1998),
marcenaria, metalurgia e tapegaria, exclui a presenca de micro e pequenas empresas. A

diversificacdo de produtos € muito menor e os processos produtivos sdo bem mais



complexos envolvendo, basicamente, o trabalho de marcenaria, metalurgia, tapecaria,

injecdo de poliuretano, acabamento, montagem e embal agem.

Existe grande diversidade no grau de atualizacdo tecnoldgica entre as empresas
moveleiras. Como se trata de manufatura, em que o produto final € a reunido puramente
mecanica de partes, a modernizacdo das plantas pode ser feita em determinada etapa do
processo produtivo, revelando diferentes graus de atualizacdo tecnolégica em que
equipamentos mais antigos convivem ao lado de equipamentos mais modernos e

sofisticados.

3.2.2.1 Formagéo da Cultura Industrial Moveleira

No comego do século passado, a cidade de S&o Paulo e seus municipios limitrofes
— Santo André, Sdo Caetano e S80 Bernardo — assistiram ao surgimento de pequenas
marcenarias de artesdos itaianos, gerado pelo grande aumento do fluxo imigratorio. A
indUstria de Sao Paulo tem amaior parte da sua producéo voltada para o mercado popular
em formag&o. Os pdlos localizados nos estados do Rio Grande do Sul e Santa Catarina
podem ser igualmente caracterizados como polos pioneiros, de modo que, também nesses
estados, a atividade moveleirafoi contemporanea de um contexto industrial embrionério de
formacdo do mercado interno baseado no trabaho assdariado e do incremento do
movimento imigratério que se delineava (ABIMOVEL, 2001).

Os outros pdlos moveleiros — Mirassol, Votuporanga, Uba e Arapongas — foram
implantados mais recentemente, no ciclo de substituicdo de importacbes pds-guerra, a
partir de iniciativas empresariais, juntamente com estimulos e linhas de financiamento
governamentais, sobretudo aguelas datadas do fim dos anos 60 até o inicio da década
de 80 (ABIMOVEL, 2001).

3.2.2.2 Caracteristicas dos Polos Moveleiros

Embora espalhados por todo territério naciona, os fabricantes de moveis
localizam se principalmente na regido Centro-Sul do pais, mais precisamente em torno de
sete polos regionais. Bento Gongalves (RS), Sdo Bento do Sul (SC), Arapongas (PR), Uba
(MG), Mirassol (SP), Votuporanga (SP) e Grande S&o Paulo (SP), com estruturas
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produtivas e linhas de produtos bastante diferenciadas. A Tabela 1 apresentaa origem dos

principais pélos moveleiros e as respectivas décadas de sua consolidacao.

Tabela 1. Brasil — Pélos Moveleiros.

Polos Origem Consolidacao
Grande S&o Paulo (SP) Marcenarias  familiares  (imigragéo Década de 50
italiana).
Noroeste Paulista (SP) Iniciativa dos empresarios locais. Década de 80
(Votuporanga e Mirassol)
Uba (MG) Empresas atraidas pela instalacdo da Década de 80

Moveis Itatiaia na década de 60.

Iniciativa dos empresérios locais, com
apoio governamental (em particular do Década de 80
municipio)

Séo Bento do Sul (SC) Instalacdo nos anos 60/inicio dos 70,
com apoio governamenta.

Arapongas (PR)

Décadade 70

Manufaturas de moéveis de madeira e
Bento Goncalves (RS . .
caves (RS) metal, originados da fabricacdo de
instrumentos musicais e telas metalicas.

Década de 60

Fonte: Abimével, 2001

Segundo dados da Abimoével (2001), a seguir, é realizada a descricdo dos poélos

moveleiros, mencionados na Tabela 1.

3.2.2.2.1 Pdlo Moveleiro de Bento Goncalves (RS)

No estado do Rio Grande do Sul, encontrase o pélo moveleiro de Bento
Gongalves, considerado 0 mais importante do pais, mas destaca-se, também, a regido
turistica de Gramado, pela industria mais artesanal (CAMINHOS do 111 Milénio, 2000).

Segundo informagdes da Movergs (2001), sdo aproximadamente 2.800 empresas
espalhadas por quase todos os municipios do Rio Grande do Sul, que geram cerca de 33
mil empregos diretos. O Estado € responsavel por cerca de 26% das exportactes brasileiras

de movais.

No Rio Grande do Sul, fazem parte deste sistema Bento Gongalves, Flores da
Cunha, Farroupilha, Caxias, Gramado e outras cidades da Serra. A tecnologia de producéo
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ndo esta defasada em relacéo a paises como a ltalia e Alemanha, considerados exemplos do
setor. A grande maioria das empresas do setor tém acesso a tecnologia que, por estar

disponivel paratodos, ndo apresenta competicdo por ela (MOVERGS, 2001).

3.2.2.2.2 Pdlo Moveleiro de Sdo Bento do Sul (SC)

A indastria moveleira de Santa Catarina est4 concentrada no Vae do Rio Negro,

mai s especificamente nos municipios de S&o Bento do Sul, Rio Negrinho e Campo Alegre.

Este p6lo moveleiro surgiu nos anos 50, da atividade dos imigrantes alemaes,
estando voltado, inicialmente, para a producdo de moveis coloniais de alto padréo. Nos
anos 70, destacouse na producéo de moveis escolares e cadeiras de cinema. Atualmente,
Séo Bento do Sul, segundo a Abimdével, é o principa pélo exportador do pais, respondendo

por metade das vendas de méveis brasileiros no exterior.

O pdlo moveleiro de Sdo Bento do Sul possui, aproximadamente, I70 empresas
com elevada participacdo de médias e grandes empresas que destinam cerca de 80% da
producdo para o mercado externo, composta quase exclusivamente por méveis residenciais
de madeira pinus. Entre as principais empresas da regido, destacam-se Rudnick, Artefama,

Neumann, Leopoldo, Zipperer, Weiherman, Serraltense e Trés Irmaos.

3.2.2.2.3 Pdlo Moveleiro de Arapongas

Surgiu nos anos 60 e, atualmente, é o principa pélo moveleiro do Estado do
Parana, contando com cerca de 140 empresas e 5 mil trabalhadores, além de gerar mais de
60% das receitas do municipio. Esta voltado para producdo de moéveis populares,
destacando-se 0 segmento de estofados, que conta com mais de 40 empresas, entre elas a

Simbal, a maior produtora de estofados do pais, fundada em 1962.

A indlstria moveleira de Arapongas concentra-se na producdo de moveis
residenciais populares destinados ao mercado interno. Entretanto, possui, também, algumas
médias e grandes empresas de alta tecnologia que exportam parte da sua producéo, sendo
responsaveis por aproximadamente 7% das vendas externas de moveis do pais. Cabe,
ainda, destacar a existéncia de um certo grau de associativismo entre as empresas da

regido, o que permitiu a construcdo, em 1997, de um grande centro de eventos, com mais



de 20 mil metros quadrados, onde se realizou a primeira Movelpar — Feira de Moéveis do

Parana.

3.2.2.2.4 P6lo Moveleiro de Uba

Localiza-se no Estado de Minas Gerais, na “zona da mata mineira’, a cerca de 300
km de Belo Horizonte. As primeiras empresas surgiram nos anos 50 e, hoje, este pélo
moveleiro se destaca por possuir a maior fabrica de moveis do pais, a Itatiaia, criada em
1964, que, atualmente, se concentra na producéo de armérios de aco para cozinha. O pdlo
reline, ainda, um conjunto de aproximadamente 300 empresas, na sua maioria de pequeno e
meédio portes, voltadas quase exclusivamente para a producdo de mdéveis residenciais de

madeira, destinados, em sua totalidade, ao mercado interno.

No Estado de S&o Paulo, aindustria de moveis apresenta producédo geograficamente
dispersa, espalhando-se pela capita e pelo interior do Estado, mas é possivel identificar a
existéncia de duas aglomeracdes regionais bem definidas. a da Grande S&o Paulo e a do
Noroeste Paulista. Deve-se ressaltar que ltatiba se apresenta como um pdélo moveleiro
secundario e, no interior do Estado, os municipios de Aracatuba, Fernandopolis, Osvaldo
Cruz, Piracicaba e Porto Ferreira possuem grandes e médias empresas de méveis que ndo
se constituem polos moveleiros.

A indistria de moveis do Noroeste do Estado de S&o Paulo pode ser subdividida,
por sua vez, em dois centros regionais, representados pelas cidades de Votuporanga e
Mirassol. Apesar da proximidade geografica e de alguns projetos realizados em conjunto, é

importante salientar que estes polos apresentam estruturas diferenciais.

3.2.2.2.5 Pélo Moveleiro de Mirassol

A industria moveleira de Mirassol congrega cerca de 80 empresas, responde por
cerca de trés mil empregos diretos e por mais de 50% das atividades industriais do

municipio, sendo responsavel por aproximadamente 1/3 da arrecadacdo municipal.

Esse polo, com origem nos anos 40, apresenta estrutura de mercado heterogénea, no
que se refere ao porte e & origem das empresas. E marcado pela atuagio de trés empresas
lideres. Faf4, 3D e Casa Verde. Fundadas em meados dos anos 70, estas empresas sdo as

maiores e tecnologicamente mais avancadas de todo noroeste paulista. Ao lado destes



grandes produtores, coexiste um conjunto de pequenas e médias empresas que, na maior
parte dos casos, foram criadas por ex-empregados das trés empresas pioneiras. S&o cerca
de dez empresas de médio porte e mais de 60 de pequeno porte. Destas, mais de 1/3 séo

pequenas marcenarias produtoras de moveis sob encomenda.

As empresas deste polo estédo concentradas na produgdo de moéveis residenciais de
madeira. As grandes e médias empresas atuam no segmento de moveis retilineos seriados,
enguanto as pequenas atuam quase exclusivamente na producéo de moveis torneados de

madeira macica.

3.2.2.2.6 Pdlo Moveleiro de Votuporanga

A regido de Votuporanga abriga aproximadamente 350 empresas moveleiras, das
quais 170 apenas no municipio de Votuporanga. Criada recentemente, esta inddstria ja tem
peso significativo naregido, empregando mais de seis mil pessoas e representando cerca de
50% das atividades econdémicas dos municipios. A empresa mais antiga tem apenas 35

anos de existéncia e a média de idade do conjunto das empresas € inferior a dez anos.

Para se entender o recente desenvolvimento da industria moveleira de V otuporanga,
é fundamental destacar a associacdo de duas dezenas de empresas moveleiras no chamado
projeto Pélo IPD — Interior Paulista Design, um trabalho conjunto, criado a menos de

guatro anos gue tem por objetivo explicito a construcdo de vantagens competitivas.

A maioria das empresas do pdlo de Votuporanga esta voltada para a producéo de
moveis residenciais de madeira. Nesse segmento, atuam dois grupos de empresas. duas
grandes/médias empresas (com destaque para a Davanco), que produzem moveis retilineos
com painéis e madeira, € um grupo expressivo de peguenas e médias empresas, que
produzem moveis torneados a partir de madeira macica. Verifica-se, também, a importante
participacéo das empresas produtoras de moveis estofados. Além dessas, nos Ultimos anos,

observa-se uma crescente participacdo dos fabricantes de moveis metdlicos (tubulares).

A industria moveleira da Grande S&o Paulo, o mais diversificado “polo” do pais,
depois de sofrer significativa retracdo nas Ultimas décadas, reline, aproximadamente, 3,8
mil empresas e emprega 5,8 mil trabalhadores. Esta indUstria apresenta caracteristicas
bastante particulares, ap se comparar com 0s demais pélos moveleiros do pais. De certa

forma, € errbneo referir-se a indastria moveleira da Grande S&o Paulo como um pélo



homogéneo produtor de moveis, devido a sua elevada heterogeneidade. Apesar da
heterogeneidade, pode-se dividi-la em dois grandes segmentos, para sua melhor

caracterizacdo: o de méveis residenciais e o de méveis para escritorio.

A quase totalidade do segmento de méveis residenciais € composto de peguenas e
médias empresas, que fabricam moveis de madeira macica sob encomenda. Por sua vez, as
grandes empresas, como a Bérgamo e a Pastore, produzem méveis retilineos seriados com
painéis de madeira, em geral para as classes populares. Entretanto, € no segmento de
maoveis para escritorios que a industria moveleira da Grande S&o Paulo se destaca. De fato,
suas empresas sao as lideres nacionais, atendendo a aproximadamente 80% deste mercado.

Dentre estas, destacam-se Giroflex, Fiel, Escriba, Securit, Itaima, L’ Atelier e Teperman.

3.2.2.3 Destino das Exportacdes Brasileiras

As exportacOes brasileiras sGo pouco diversificadas quanto aos mercados de
destino: nove paises absorvem hoje 84% do total das exportacdes do pais. Os principais

mercados para 0s méveis nacionais sdo: a Europa, os Estados Unidos e o Mercosul.

A maior parcela das exportacbes nacionais é constituida por moveis de madeira,
com uma participacdo de 69% no total das exportagdes, conforme a Abimével (2001), e
cuja principal categoria é representada por moéveis residenciais, incluindo cozinhas e
dormitdrios, principalmente, para os Estados Unidos, enquanto os moéveis de metal e de
plastico, com pequena participacdo nas exportacdes totais, destinam-se, essenciamente,

parao Mercosul.

As exportagOes brasileiras tém apresentado crescimento desde 1996, conforme
demonstrado na Tabela 2. Porém, de 2000 para 2001, houve uma queda, principa mente
em fungdo da situagdo econdmica da Argentina e do atentado ocorrido em setembro de
2001, nos Estados Unidos.



Tabela 2. Exportacdo brasileira de moveis

Ano USS$ (milhdes)
1996 351
1997 390
1998 361
1999 407
2000 514
2001 509

Fonte: SECEX/DECEX (Cap. 94 daNCM)

As exportagdes brasileiras sdo provenientes, praticamente, de dois estados: Santa

Catarina e Rio Grande do Sul, com participagcbes de 53% e 26%, respectivamente,

conforme pode ser visto no gréfico abaixo. Além desses dois estados, cabe mencionar

Parang, com participacdo de 8%, e S&o Paulo com 7% (Figura 6).

Exportacéo Brasileira por Estado - 2001
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Fonte: MOV ERGS /SECEX/SDP. Nomenclatura Comum do Mercosul. . Cap. 94 da NCM

Figura 6. ExportacOes brasileiras de méveis por estado, em 2001

O comércio mundial de méveis vae, aproximadamente, segundo a revista

Caminhos do [l Milénio (2000, n. 10),

US$ 32 bilhdes. Os seis maiores paises

exportadores fabricam mais de 50% do total vendido mundialmente. As importactes
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mostram uma concentragdo um pouco maior: Estados Unidos, Alemanha, Jap&o, Franca,

Reino Unido e Canada absorvem mais de 60% do que é vendido (Tabela 3).

Tabela 3. ExportacOes brasileiras de méveis 2001 — Principais paises

Pais US$ %
Estados Unidos 155.312.828 31
Argentina 69.921.594 14
Franca 63.250.170 12
Alemanha 23.121.691 5
Reino Unido 39.743.676 8
Paises Baixos 22.536.477 4
Urugual 23.215.972 5
Irlanda 7.636.185 2
Porto Rico 9.600.530 2
Panama 4.786.974 1
Outros 81.434.217 16
Total 508.963.855 100

Fonte: SECEX/DECEX (Cap. 94 da NCM - Nomenclatura Comum do Mercosul).

Alguns destes paises ja sdo parceiros antigos do Brasil. Hoje, segundo
Cecex/Decex, a Unido Européia estd em primeiro lugar entre os importadores, sendo
destaques: Franca, Alemanha, Reino Unido, e Paises Baixos. Porém, se forem levadas em
consideracdo as exportacOes por pais, considera-se os Estados Unidos como o grande
mercado para o Brasil, pois ocupam cerca de 22% do volume exportado pelo Brasil e
deverdo gastar, segundo dados da revista Caminhos do |11 Milénio (2000, n. 10), US$2,8
bilhdes até o fina deste ano. A Argentina, como pode ser visto na Tabela 3, é o segundo

mercado, levando cerca de 17% dos produtos nacionais.

A competitividade internacional, em muitos segmentos da indUstria de méveis, ndo
depende somente dos processos produtivos, mas também da qualidade, do conforto, da

facilidade de montagem e, sobretudo, do design.

Pode-se concluir, a partir das informacdes da Abimével (2001), que o maior

potencial de exportagbes do Brasil, encontrase na cadeia industrial dos produtos de



madeira sOlida, e neste aspecto, o pais tera maior competitividade internacional se procurar
obter 0 aproveitamento das florestas plantadas. desde o produto final, passando pelos
subprodutos e destinando as sobras para a celulose e os painéis de madeira reconstituida

como MDF (medium density fiberboard) e aglomerado.



4 METODO

Neste capitulo, € apresentado o embasamento tedrico acerca do método escolhido,
a descricdo dos critérios utilizados na escolha do caso estudado e, em seguida, 0s

procedimentos realizados na coleta dos dados.

Segundo Malhotra (2001), ha dois tipos de pesquisa: a quantitativa e a qualitativa.
A quantitativa tem o objetivo de testar hipéteses especificas e examinar relagbes. As
informacfes necess&rias sdo claramente definidas, 0 processo de pesguisa € formal e
estruturado, a amostra € grande e representativa. A andlise dos dados € estatistica, sdo
feitas constatagbes conclusivas, usadas como dados para tomadas de decisdo. Tem o
objetivo de quantificar os dados e generalizar os resultados da amostra para a popul agéo-

avo.

Ja a qualitativa tem o objetivo de prover critérios e compreensdo. As informagoes
necessarias sao definidas a0 acaso, 0 processo de pesquisa € flexivel e ndo estruturado, a
amostra é pequena e ndo representativa, a andise dos dados primérios € qualitativa. Sao
feitas constatagbes experimentais e o0 resultado € uma compreensdo inicial. Dentre as
técnicas utilizadas em pesguisas qualitativas, destacamse: entrevistas em profundidade,
técnicas projetivas e estudos de caso (MALHOTRA, 2001).

Para este trabalho, foi escolhido o méodo de estudo de caso, por considerar que
atende a diversas caracteristicas desta pesquisa, como o fato de se tratar de um estudo
exploratério qualitativo; o desgjo de se obter uma visdo mais abrangente do problema em
estudo; o fato de estar-se anadlisando um processo (fendmeno em curso); a andlise de

inlmeras variaveis, e a natureza do problema ser adequada ao uso do método.
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Segundo Yin (1989), o estudo de caso € um dos modos mais recomendavels,
quando a questdo que rege a proposta de pesquisa gira em torno de como e por qué,
lidando com ligagOes operacionais que necessitam ser tragcadas ao longo do tempo ou, em
outras palavras, indagando sobre “um conjunto de eventos contemporaneos sobre o qual o

investigador tem pouco ou nenhum controle”.

O mesmo autor, ainda, afirma ser o estudo de caso o méodo de investigagcdo
adequado, caso ndo sgja possivel fazer a distingdo perfeita entre o fendmeno e o contexto
em que 0 mesmo ocorre. Segundo ele, 0 méodo se congtitui em uma abordagem ideal
quando as perguntas envolvem causas e formas de ocorréncia dos fatos, quando o

pesguisador ndo é capaz de controlar os eventos e quando se trata de um fendmeno em
CUrso.

Yin (1989) considera algumas circunstancias em gue 0 caso Unico € apropriado:
quando representa um caso critico para testar (confirmar, desafiar, expandir) uma teoria
bem formulada; quando se trata de um caso extremo ou singular, t&o raro que vale a pena
documentar ou, ainda, quando é um caso revelatorio que oferece a oportunidade de
observar e examinar um fendémeno previamente inacessivel ainvestigacéo cientifica

Conforme Yin (1989), o método de estudo de casos € 0 mais adequado para
analisar processos e a Situacdo investigada incluir inlmeras variavels, sendo as relagdes
entre elas complexas.

As criticas feitas a0 método de estudo de caso referem se a sua falta de objetividade
e rigor cientifico, pois depende, fundamentalmente, da intuicdo do investigador, estando
sujeito a sua subjetividade (YIN, 1989; BOYD et a., 1989). Contudo, o estudo de caso
apresenta, como vantagem, a grande profundidade com que permite explicar o caso em
estudo, assim como relacion&lo com outros. Os autores Rocha et al. (1988) e Mattar
(1996) mencionam que, em se tratando do estudo dos fatores que levaram a
internacionalizagdo de empresas, 0 estudo de caso pode oferecer significativos insights,

umavez que aliteratura sobre o tema € ainda pouco esclarecedora.

A seguir, so apresentados os critérios utilizados na escolha do caso X, bem como
uma breve descricdo do mesmo.
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4.1 A DETERMINACAO DO CASO

Com o objetivo de escolher o caso a ser estudado, foram realizadas diversas etapas,
desde a determinacdo dos critérios, a escolha da empresa e a obtencdo de permissdo para

estuda-la, como sera apresentado a seguir.

A primeira etapa realizada foi o estabelecimento dos critérios a serem considerados
na selecdo da empresa a ser observada, tais como: empresa galcha, estabelecida no pdlo
moveleiro de Bento Goncgalves, destague nas exportacdes, ndo participante do projeto
SEBRAEXxport (Projeto Setorial de Exportagdo do SEBRAE/RS), de grande porte (mais de
499 funciondrios, segundo classificacdo do SEBRAE para industria), que tenha
desenvolvido estratégias de internacionalizagdo e com atuagcdo, ha pelo menos cinco anos,

em mercados mais exigentes.

Cabe salientar que a restricdo do caso a uma empresa ndo participante do Projeto
SEBRAEXxport deuse pelo fato de que se busca, com esse estudo, identificar estratégias de
internacionalizacdo que ndo tenham sofrido a influéncia do SEBRAE/RS em seu

estabel ecimento.

Posteriormente, foi realizado o contato com a MOVERGS — Associagdo das
IndUstrias de Moveis do Estado do Rio Grande do Sul, solicitado o ranking das vinte
empresas que mais exportaram no ano 2000 e feita a andlise, em conjunto, dessas
empresas, considerando os critérios acima estabelecidos. Em seguida, foi escolhida a

Empresa X.

Apbs a escolha da Empresa X, estabel eceurse 0 contato com a mesma para agendar
uma visita, explicitando o interesse de conhecer suas estratégias de internacionalizacéo e o

histérico de sua caminhada

A Empresa X recebeu a pesquisadora para conhecer sua proposta de trabalho e,
apos esta visita, aceitou ser 0 objeto deste estudo. Imediatamente, foi enviada uma carta
forma do SEBRAE/RS, solicitando a empresa permissdo para o desenvolvimento desse

estudo, ratificando, também, seu interesse na realizacdo do mesmo.

A €eleicdo do caso estudado levou em consideracdo os critérios de performance,
notoriedade e representatividade da empresa no cen&rio das exportagdes galichas de

maoveis, uma vez que a mesma exporta, no setor moveleiro, desde 1988, atinge 0 mercado
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americano, um mercado bastante exigente para o qual ainda poucas empresas mantém

relacOes comerciais.

A Empresa X foi escolhida, portanto, em funcdo de ser uma das maiores fabricantes
brasileiras de dormitérios, mesas e cadeiras, sediada em Bento Gongalves, bem como por
ter sido a quinta exportadora galicha do setor moveleiro em 2000, passando para o quarto
lugar em 2001, quando conquistou mais uma posi¢cdo, fruto de agBes dirigidas a
internacionalizacdo (MOVERGS, 2001).

Cabe relembrar que, durante todo o estudo, a empresa serd denominada Empresa
X, a fim de manter sigilo quanto as informagdes aqui apresentadas, por se tratarem de
dados gerenciais que fazem parte de sua estratégia. Portanto, em respeito a0 desegjo da
mesma, ndo serd revelada a sua identidade.

Essa empresa, em setembro de 2001, ingressou no Projeto SEBRAEXxport, o que
ndo trouxe implicagbes a0 estudo, uma vez que ndo houve tempo suficiente para a
interferéncia do SEBRAE/RS em suas acoes.

A partir de 1988, com sua posi¢do consolidada no mercado nacional, a empresa
definiu seu plano de conquista do mercado externo. As primeiras exportacdes foram para a
Argentina e o Uruguai, seguidas, de imediato, para outros paises da América Latina. O ano
seguinte, no entanto, foi definitivo para firmar-se como exportadora, a partir de vendas

realizadas para o exigente mercado americano.

Essas exportagfes foram interrompidas em 1994, quando o dolar estava cotado a
menos de R$1,00 (um Real). Foi entdo que, em 2000, a Empresa X obteve 10% do seu
faturamento de 75 milhGes de reais com vendas no exterior. O mercado americano

absorveu 80% do volume exportado, em especial moveis nobres, de madeira macica.

Conscientes do desafio de enfrentar o mercado americano, e também novos
mercados, itens como criatividade, grupos de melhorias e housekeeping, passam a integrar

o dia-a-dia da empresa, com o objetivo de alcancar a crescente melhoria dos produtos.

Cabe mencionar que, dentre as quatro empresas que exportaram mais que a
Empresa X, em 2000, nenhuma delas vinha trabalhando hé, no minimo, cinco anos com o

mercado americano.
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No topico seguinte, sdo descritos os procedimentos realizados na coleta de dados.

4.2 OSPROCEDIMENTOS DA COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. busca de dados secundérios e, em

seguida, de dados primarios, através de entrevistas.

Os dados secundérios foram obtidos através das entidades moveleiras nacional —
ABIMOVEL (Associacdo Brasileira das IndGstrias do Mobiliario) e estadual - MOVERGS
(Associagdo das Indlstrias Moveleiras do Estados do Rio Grande do Sul), em consultas a
documentos internos e externos. Foram coletadas informagdes sobre o setor moveleiro,
mercado naciona e internacional, as quais estdo apresentadas no capitulo 3, Revisdo da
Literatura. Essas informagbes sdo apresentadas com o objetivo de contribuir para a

avaliacdo do processo de internacionalizacéo da Empresa X.

Quanto a coleta de dados primérios, inicialmente, foi preenchido um questionario
diagnéstico, cujo modelo esta apresentado no Anexo B, elaborado e utilizado pelo
SEBRAE/RS, junto as empresas que desgjam integrar seus projetos de exportacdo. O
objetivo do questionario diagndstico foi obter informagbes sobre o estdgio atual da
empresa frente a0 mercado interno e externo, capacitacdo empresarial e tecnoldgica,
marketing e estratégia. Esse questionario diagnostico foi aplicado junto ao diretor da

empresa e serviu como fonte inicial de informagdes sobre a Empresa X.

Apds essa etapa, foi criado um protocolo que, segundo Yin (1989), € indicado para
orientar a conducdo do estudo de caso, proporcionando uma maior confiabilidade a
investigag@o que esta sendo efetuada. O protocolo foi desenvolvido a partir da andlise da
literatura, bem como foi previamente testado junto a experts da &rea de marketing

internacional e executivos de empresas que atuam internacional mente.

Neste caso, ele foi submetido a avaliacdo de trés executivos de negoécios
internacionais de trés empresas moveleiras do Rio Grande do Sul: Industria de Moveis
Todeschini S.A.; Maobitec IndUstria de Moveis Ltda. e Industria de Moveis Ferrarte, e um
economista, doutor em ciéncias econdmicas da Universidade Federal do Rio Grande do
Sul.
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As sugestOes recebidas por estes profissionais foram fundamentais para a obtencéo

de informagdes que enriqueceram o caso estudado. A partir das mesmas, foi estruturado o

modelo final de protocolo (Anexo C), com o propdsito de obter respostas aos cinco

obj etivos especificos desse estudo, que se referem aos seguintes topi cos:

fatores que influenciaram na escolha do mercado-alvo;
canais de distribuicéo escolhidos;

produtos exportados pela empresa e seu diferencial;
acOes que foram necessdrias para a empresa exportar;

barreiras encontradas no processo de internacionalizacao.

De posse do protocolo final, foram efetuadas quatro entrevistas pessoals, com 0

presidente da empresa, o diretor de exportacdo, a supervisora de exportacdo e o

responsavel pelo desenvolvimento técnico, que exercem as seguintes funcdes relacionadas

ao mercado externo, na Empresa X:

Presidente: responsavel pela negociacdo, acompanhamento do processo, controle
do pedido e contato sistematico com o distribuidor americano, através do
representante brasileiro. Tudo o que envolve o relacionamento com esse

distribuidor americano esté ligado diretamente ao presidente.

Diretor de Exportacéo: responsavel pela parte comercial da exportacéo, ou seja,
vendas, contatos com clientes, durante a negociagdo ou na manutencdo de uma
venda, leitura dos mercados, avaliacdo da adequacdo dos produtos aos
mercados-avo, definicdo dos mercados-alvo, dos canais de distribuicdo, das

formas de comunicacdo e da participacdo nas feiras.

Supervisora de Exportacéo: responsavel pelos tramites burocréticos envolvidos
no processo de exportacdo e, também, pelo acompanhamento dos clientes,

através de contatos periodicos.

Responsavel pelo Desenvolvimento Técnico: responsavel pelo desenvolvimento
de produtos, avaiacdo das tecnologias, desenhista para 0 mercado externo,
encarregado de, apds a definicdo novo produto, calcular seu preco, peso,

medidas e determinar a quantidade de produtos que cabe em um container.
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Com o objetivo de resguardar a confidencialidade dos entrevistados na analise do
estudo de caso da Empresa X, aeatoriamente, oS mesmos serdo denominados como:
Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3 e Entrevistado 4.

As entrevistas, efetuadas durante os meses de dezembro de 2001 a marco de 2002
tiveram duracdo média de duas horas, sendo todas elas gravadas e transcritas
posteriormente. A partir disso, foi realizada a andlise do caso pesquisado.



5 ANALISE E RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem por objetivo a analise do estudo de caso da Empresa X, realizada
em duas partes. breve histérico da empresa e anadise do estudo de caso a partir das

entrevistas.

Antes de entrar na andlise do estudo de caso propriamente dito, é apresentado o
histérico da Empresa X, com o objetivo de fornecer as informagfes para a compreenséo do

encadeamento das acOes paraa andlise.

5.1 HISTORICO DA EMPRESA X

A Empresa X foi fundada em 1961, tendo, como atividade principal, a producéo de
instrumentos musicais. Em 1963, decidiu migrar para a producéo de moveis residenciais,

iniciando pela linha de comedores.

Ao longo dos anos, foi ampliando sua linha, adaptando-se as necessidades dos
clientes, tanto do mercado interno quanto externo. Em fungéo disso, atualmente, a Empresa
X possui uma grande variedade de produtos. dormitorios, copas, linha de jardim, linha de

banheiro e linha Faga Facil (méveis utilitérios desmontados para serem armados em casa).

Em termos de matériasprimas mais utilizadas nos produtos, relacionam se:
madeira macica; FF (finish foil), que € um papel de acabamento, entre 60 e 100g por
metro quadrado, resinado e com impressdo de veios ou cores, podendo imitar madeira;
aglomerado bruto, que € uma chapa formada por particulas de diferentes tamanhos de
madeira, prensadas com baixa pressdo; MDF (medium density fiberboarb), que é uma
chapa de microparticulas de madeira, prensadas com meédia pressdo; tubo de ferro e

féormica.



Em 1981, antecipando-se aos movimentos preservacionistas, a Empresa X iniciou
investimentos na area de reflorestamento, cultivando espécies destinadas, exclusivamente,
para atender a demanda e suprir a matéria-prima de seus produtos. Pinus lliotii e
Eucaliptus, foram escolhidas, tanto por seu crescimento veloz, como por integrarem a
relacéo das florestas manegjadas e liberadas para a industrializacdo de movels. Na época,
chegavam a quatro mil hectares de areas cultivadas, divididas entre os municipios de Bento
Goncalves, Cachoeirado Sul, Dom Feliciano, Encruzilhada do Sul e Santana da Boa Vista.

Segundo o Entrevistado 3, a decisdo pela verticalizagdo, nessa época, deurse em
funcdo da preocupacdo com a garantia da qualidade dos produtos, o que envolve a
qualidade da matéria-prima e, também, em funcdo de um fator considerado cultural.
Algumas empresas, quando sdo subcontratadas para fazer alguma parte do mével, em

pouco tempo, saem produzindo o produto ‘inteiro” que copiaram da contratante.

Por esses fatores, foi feita a opcdo pela verticalizagdo. Porém, atualmente, a
Empresa X ndo possui mais florestas e, também, ja terceiriza algumas atividades, mesmo

que timidamente.

Em 1982, uma nova planta foi construida, e a empresa ingressou no ramo de
dormitorios, racks e estantes. Ao mesmo tempo, instalou uma unidade de galvanoplastia,

dando inicio a sua prépria linha de cromagem.

Esta novafabricafoi construida bem préxima ajaexistente. Como a Empresa X era
tradicional na producéo de mesas e cadeiras e sua fabrica estava toda adequada para
producdo, em 1982, precisou de uma nova fabrica para colocar a funcionar a nova linha de
méguinas adquiridas que permitiria a fabricagdo de dormitorios, racks e estantes em FF

(finish fail), material que estava ingressando no Brasil haguele momento.

Do lancamento desses novos produtos. dormitorios, racks e estantes, nas lojas do
mercado interno, até 1988, a Empresa X conquistou significativo espaco. Segundo o
Entrevistado 3, o fato de ser uma das primeiras fabricantes a vir trabalhar com o FF,
proporcionou-lhe a vantagem de ter langado primeiro que seus concorrentes, vantagem
sustentada essa a0 longo dos anos. Nesse tempo, néo era realizada muita publicidade, mas
existia a preocupacdo em fazer o produto da Empresa X estar em um nimero grande de

lojas.
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A partir de 1988, com sua posi¢cao consolidada no mercado nacional, a empresa
definiu seu plano de conquista do mercado externo, realizando suas primeiras exportacoes

parao Chile e o Uruguai, e, a seguir, para outros paises da América Latina.

O ano de 1989, no entanto, foi definitivo para a empresa firmar-se como
exportadora. MOveis para jardim, em madeira macica, especialmente criados para atender a
demanda externa, embarcaram para o exigente mercado dos Estados Unidos. A Empresa X

estabeleceu uma terceira planta, dessa vez destinada a producdo dos méveis para a

exportacdo.

Com o inicio da extragcdo das madeiras das florestas préprias, a empresa passou a

produzir moveis em pinus, exportando, também, para a Suécia, Itdlia, Dinamarca e Franca.

A Empresa X sofreu uma interrupcdo em suas exportacbes em 1994, com a
sobrevalorizagdo do real em relacdo ao dolar. Esse fato ocorreu com a implantacdo do
Plano Real, o qual tinha como proposta terminar com a inflagdo. Essa sobrevalorizagcdo da
moeda brasileirafez com que os precos de exportacdo ndo se tornassem competitivos. Pela
impossibilidade de rebaixar seus pregos nos niveis necessarios para a continuidade do
negocio com os americanos, a Empresa X aixou de exportar, para ndo operar com

margens de lucro negativas.

Além disso, a producéo dessa nova fabrica era especifica para o0 mercado externo.
Pelas caracteristicas dos produtos nela fabricados, ndo havia consumo no mercado interno

para 0s mesmos, o que fez com que a Empresa tivesse que fechar essa planta.

Seu principal mercado externo, desde o inicio de suas exportactes, foi sempre os
Estados Unidos. Em 1989, para atender a demanda americana, criou uma fébrica especifica
para os méveis de jardim, demandados por esse mercado que, até entdo, era abastecido

pelos chineses.

Ciente de sua responsabilidade com os clientes do mercado externo, mesmo que
com prejuizo, durante todo 0 ano de 1994, a Empresa X seguiu entregando seus pedidos.
Nesse periodo, procurou por outras industrias brasileiras que demonstrassem interesse em
produzir os mesmos moveis que ela, para que passassem a ser as fornecedoras do cliente

americano em seu lugar.
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Foi entdo que, em 1995, tendo encontrado seus “substitutos’, a Empresa X eve
condicBes de parar suas exportagdes, 0 que a obrigou, também, a fechar a unidade inteira,

gue sb fabricava os produtos de exportacéo, e a dispensar cercade 200 funcionarios.

Jaem 1999, quando o mercado externo voltou a ser atrativo para os brasileiros, pela
desvalorizacéo do real em relacdo ao ddlar, retomou suas exportacdes. Essa desval orizagéo
beneficiou ndo sb o prego de venda dos produtos ao mercado externo, mas também o preco

de compra da matéria-prima.

Acrescenta-se a esse fato a competicdo no mercado interno, bastante pulverizado,
como fator motivador ao retorno da exportacéo, e também uma parceria firmada com um
distribuidor americano, através de representante estabelecido no Brasil, como definitiva no

incremento da exportacdo da Empresa X para os Estados Unidos.

E importante sdientar que o representante brasileiro, mencionado acima, ja
trabalhava com a Empresa X de 1988 a 1992, como gerente comercial, fazendo parte do
quadro funcional e, a partir de 1992, como representante, tendo constituido sua prépria
empresa. De 1995 a 1998, o representante brasileiro seguiu trabalhando com outras

industrias brasileiras para atender ao seu cliente americano.

Em 1999, a Empresa X retomou seus negécios com os Estados Unidos através
desse mesmo distribuidor com que operou de 1989 a 1994. No entanto, a Empresa X em
1999, tornou-se mais uma dentre outras empresas brasileiras supridoras desse cliente
americano. 1sso somente foi possivel, argumenta o Entrevistado 3, pela correcdo com que a

Empresa X finalizou suas exportacdes em 1995.

Foi também, em 1999, que a Empresa X participou como expositora das primeiras
feiras internacionais, que foram nos Estados Unidos. duas em High Point e uma em
Chicago. Nos anos de 2000 e 2001, repetiu a participacdo nessas feiras. Além de feiras nos
Estados Unidos, em 2001, participou de duas feiras em Birmingham (Reino Unido), uma
em Monterrey, uma em Guadaajara (México) e ainda uma em Dubai (Emirados Arabes),
0 que contribuiu para a retomada das exportacGes, mesmo que, em alguns casos, como 0
de Birmingham, néo tenha atingido o mercado-alvo esperado, pois ela ainda ndo consegue

exportar para o Reino Unido.



A Tabela 4 apresenta a distribuicdo das exportacdes da Empresa X e os respectivos

produtos enviados para esses mercados. Percebe-se que ha uma concentracdo das

exportacdes no mercado americano.

Tabela 4. Mercados de destino das exportagdes 2001

Destino das Mercado Mercado Mercado Mercado
exportagoes americano latino-americano europeu sul-africano
Representatividade
no faturamento com 44% 28% 22% 6%
mercado externo
Linha  jardim,| Copas de metd,| Copas de meta, | Copas de metd,
Produtos linha de banheiro| dormitérios em FF|dormitérios em|dormitérios em
e mesas| e linhajardim FF elinhajardim | FF elinhajardim
auxiliares

Fonte: Coleta de Dados

Parater umaidéia da evolucdo do faturamento da Empresa X, com mercado interno

e externo, pode-se analisar, na planilha a seguir, a contribuicdo de cada um deles, no
periodo de 1994 a 2001.

Percebe-se que, de 1999 - ano em que retomou a exportacdo como meta - até

2001, a Empresa X ja conquistou uma fatia consideravel, passando o faturamento com

exportacoes de 6% arepresentar 16% (Tabela5).

Tabela 5. Faturamento Empresa X — 1994-2001

ANo Faturamento mer cado-interno % Faturamento mer cado externo %
(R9) (R$)
1994 64.447.686 93 4.605.476 7
1995 67.880.920 93 4.782.051 7
1996 80.160.052 97 2.814.754 3
1997 76.592.603 98 1.630.180 2
1998 69.581.442 97 2.189.976 3
1999 45.739.894 94 2.957.598 6
2000 59.674.512 86 9.359.811 14
2001 66.470.968 84 12.215.853 16

Fonte: Coleta de Dados
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Observa-se, também, o impacto da interrupcéo das exportacOes para os Estados

Unidos, no periodo de 1995 a 1998, bem como a retomada a partir desse periodo.

A meta de exportacéo para 2002, segundo o Entrevistado 1, € atingir um percentual
de 20% do faturamento com exportacdes, o que exige uma média de U$ 1 milh&o por més.
Desse total, a meta é destinar em torno de 50% para o mercado americano e a diferenca
compor com distintos mercados. Essa meta i estabelecida a partir da Ultima revisdo no

planejamento estratégico da empresa, em novembro de 2001.

Pode-se fazer um comparativo quanto ao crescimento desgado em 2002, ao
observar que, em 2001a Empresa X teve seu faturamento composto 84% com o mercado

interno e 16% com o mercado externo.

Para que a Empresa X ainja a meta de exportacdo proposta para 2002, foi
formatada uma estrutura adequada. Em 2001, separouse da &rea de marketing, o
departamento de exportacdo, sendo contratado um diretor de exportagcdo especifico para
essa questéo.

A é&ea de marketing ficou responsavel somente pelo mercado interno e o
departamento de exportacdo assumiu todas as questdes referentes ao mercado externo. Sua
missdo era tragcar estratégias para atingir a exportacdo desgada e os objetivos do
Plangamento Estratégico, no que se refere ab mercado externo, tais como definir os
mercados-alvo, o0s canais de vendas e as formas de comunicagdo, assim como as feiras

onde a Empresa X estara expondo.

Ainda, em termos de estrutura fisica, a Empresa X possui 131 mil metros quadrados
de &rea total, dos quais 42 mil metros quadrados sdo de area construida. Fazem parte do
quadro funcional cerca de 600 pessoas. Sua producdo mensal é de 140 mil unidades. Essa é

a estrutura que dard suporte ra conquista das metas de exportacao estabel ecidas.

Em resumo, iniciou suas exportacfes em 1988, para a América Latina, em 1989,
para os Estados Unidos, seguiu conquistando outros mercados até 1995, quando
interrompeu suas exportaces, em funcdo da sobrevalorizacdo do real em relacéo ao dolar.
Em 1999, com a situagdo cambial favordvel, retomou suas exportagdes para os Estados

Unidos, seguidas pela conquista de novos mercados até o presente ano.
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No préximo topico, € apresentado o0 detalhamento deste processo de
internacionalizacdo, através das entrevistas realizadas com os quatro colaboradores da
Empresa X ja mencionados. o presidente, o diretor de exportacdo, a supervisora de

exportacao e o responsavel pelo desenvolvimento técnico.

5.2 ANALISE DO ESTUDO DE CASO DA EMPRESA X

A andlise do estudo de caso da Empresa X esta dividida em cinco éreas, como jafoi

citado anteriormente, que correspondem aos objetivos especificos. Estas &reas estudadas

~

S0
(1) os fatores influenciadores na escolha do mercado-avo da Empresa X;
(2) os canais de distribuic¢éo escolhidos;
(3) os produtos exportados pela empresa;
(4) as agdes que foram necessarias para a empresa exportar; e

(5) asbarreiras encontradas no processo de internacionalizacao.

5.2.1 Fatores|nfluenciadoresna Escolha do Mercado-Alvo

Neste tdpico, sdo descritos os fatores que influenciaram nas escolhas da Empresa X
pelos mercadosalvo a serem trabalhados. Dentre eles, destacamse: proximidade

geogréfica, idioma, cultura, facilidade de acesso e andlise do potencial dos mercados.

Segundo o Entrevistado 3, a primeira exportacdo da Empresa X foi para a América
Latina, por ter recebido a demanda de alguns possiveis clientes, conforme ja mencionado

no historico da empresa.

A escolha dos mercados mencionados ndo foi feita diretamente pela Empresa X.
Ela foi procurada pelos potenciais compradores ou ficou sabendo da existéncia dos

mesmos através de amigos, que provocaram a aproximacao.

Segundo o Entrevistado 3,

(...) a proximidade de idioma, cultura e até mesmo geogréfica, foi fator
fundamental para a realizagdo dessas primeiras transagfes com Chile e
Uruguai. (...) Nos outros paises, também é fécil a negociagdo, pois a
cultura latina os aproxima muito da gente.



Isso também € afirmado pelos autores Jeannet e Hennessey (1992), que identificam
a educacdo, o0s aspectos sociais e culturais, 0 conhecimento do idioma e até mesmo a
religido, com fatores fundamentais no ingresso de uma empresa num mercado exterior.
Também os autores Johanson e Vahine (1977; 1990) afirmam gue a escolha de mercados
seria pautada pela percepcdo de distancia cultural, iniciando-se a agdo internacional pelos
mercados culturalmente mais proximos. A medida que a empresa adquirisse experiéncia,
passaria a buscar mercados culturalmente mais distantes, 0 que se percebe no processo da
empresa estudada. Tanto em 1988, quando comegou a exportar, quanto em 1999, quando
retomou suas exportagdes, os mercados culturalmente mais proximos serviram como

experiéncia para a Empresa X lancar-se aos mais distantes.

Dando prosseguimento a0 seu processo de internacionalizacdo, em 1989, foi
realizada a primeira exportacdo para os Estados Unidos. Houve a contratacdo de um
gerente comercial, que ja havia trabalhado em uma empresa com exportacdo de moéveis e
tinha contato com um distribuidor americano. Esse gerente apresentou a oportunidade a

Empresa X de ingressar neste novo mercado.

O distribuidor americano costumava importar moveis de jardim da China e
demonstrou interesse em vir a importé-los do Brasil, pois a empresa chinesa era vista pelo
cliente americano como uma fornecedora sem muita credibilidade e, por isso, o seu

interesse em substitui- 1a pela Empresa X.

A partir desse momento, iniciaramse as exportacdes da Empresa X para os Estados
Unidos, ap6s a realizacdo de algumas atividades, que seréo descritas no decorrer da

andlise.

Cabe relembrar que o gerente, contratado em 1988, € o0 atual representante
brasileiro que faz a intermedicdo com o distribuidor americano, conforme ja relatado. Em

1992, ele deixou a Empresa X e seguiu cuidando de suas exportacdes como terceirizado.

O principal mercado da Empresa X € os Estados Unidos, e o distribuidor americano
€ responsavel por repassar a empresa as necessidades do mercado, bem como por orienta-la

guanto aos estados americanos e melhores canais a serem trabal hados.

Segundo dados gerenciais, 0 mercado americano, em 2001 representou 44% das

exportagdes da Empresa X. A meta, em 2002, € que 0 mercado americano passe a



representar 50% das exportagdes e que os outros 50% sgjam distribuidos entre diversos

mercados (antigos e novos).

De acordo com o que foi observado até aqui, a escolha da Empresa X pelos
mercados ndo foi pautada na andlise de fatores que os autores Nordstrém e Vahine (1985)
definem como importantes. Eles afirmam que o tamanho do mercado e outros
determinantes econdmicos, no processo de internacionalizagdo da firma, sGo importantes.
Durante a andlise do perfil dos mercados potenciais, buscase obter informagdes sobre
diferentes aspectos de cada mercado, assim como a identificacéo de todos os elementos de
influéncia existentes e 0 seu maior ou menor grau de importancia no processo de deciséo
de consumo. Essa andlise, a partir de 1992, quando 0 gerente da empresa tornou-se seu

representante para os Estados Unidos, passou a ser realizada por ele e ndo pela empresa.

Segundo o Entrevistado 1, qualquer mercado onde a Empresa X ainda ndo trabalhe
€ de seu interesse.

A estratégia € essa, buscar uma oportunidade onde ela possa aparecer.
(...) até devido a essa grande facilidade que a nossa empresa tem de
produzir determinados produtos. Esta mescla faz com que o mercado
fique muito abrangente (Entrevistado 1).

Bradley (1995) contraria esse posicionamento, quando afirma que escolher o
mercado e a maneira de entrar corretamente nele faz parte da estratégia competitiva da
empresa. Uma pesquisa cuidadosa sobre os paises em que se pretende entrar € essencial,
em funcdo das diversidades de mercados apresentadas. Essa pesguisa envolve a aquisicéo
de informacOes, sua andlise e a elaboracdo de aternativas de agdo, assim como a melhor
estimativa possivel dos resultados que cada uma delas pode proporcionar. Além disso, a
empresa até pode ter negécios em varios mercados mundiais, sem jamais haver plangjado
sua estratégia de marketing, porém os resultados sdo pedidos esporadicos, os quais traréo

um resultado de exportacGes muito menor do que possivelmente iria obter.

O Entrevistado 1 diz que ndo ha tempo e que a Empresa X ndo dispde de recursos
financeiros para investir em uma pesquisa cuidadosa de mercado, como sugerido por
Bradley (1995).

A Empresa X ndo ficou somente com a América Latina e os Estados Unidos, mas,

em 1991, iniciou a exportagdo paraa Alemanha e Holanda. A escolha por esses dois paises



deu-se em funcdo de uma visita do Entrevistado 3 afeira de méveis em Colénia/Alemanha,
onde conheceu uma pessoa que o0 apresentou a um holandés que se interessou pelos moveis

da Empresa X e velo a ser o representante que cuidaria dos negdcios com esses dois paises.

Conforme mencionado anteriormente, segundo o Entrevistado 1, uma das formas de
acesso a novos mercados e a novas tecnologias € a participacdo em feras internacionais.
Além dessa, 0 acesso poderd acontecer através de contato com representantes e
distribuidores, com embaixadas e consulados, participacdo em programas como

SEBRAEXxport e acompanhamento dos mercados, através da midia: jornais, revistes.

Atualmente, a Europa ja se volta para o Brasil em busca de empresas com FSC
(Forest Sewardship Council), que é o caso da Empresa X, mas ainda ha uma forte

demanda pelo preco e, com isso, os chineses seguem a frente, diz o Entrevistado 4.

A Empresa X, em 1995, deixou de exportar para a Holanda e Alemanha, retomando

as exportagdes somente para a Alemanha em 2001.

Ja em 2000, comegou a exportar para a Franca. Em ambos os casos, a certificacéo
FCS foi determinante para o fechamento do negécio. Também em 2000, a Empresa X
comegou a exportar para Cuba e, em 2001, encontrou um outro distribuidor, no Panama,
para Cuba e diversos paises da América Central, passando a trabalhar com o segundo. Em

2001, também comegou a exportar para o Chile.

Percebe-se que a Empresa X preparou-se para o mercado externo, mas continuou
sendo procurada, ao longo do processo, sem estabelecer os mercados-alvo e respectivas

estratégias para cada um deles, como aconteceu com a Alemanha e a Franga.

A abertura do mercado brasileiro impactou fortemente esse processo. Os
empresarios tém buscado investir em tecnologia, aumento de produtividade, qualidade,
design, distribuicéo, promogdo, prego e marca. Porém esse processo de internacionalizacéo
de empresas ainda acontece muito por “tentativa e erro”, conforme estudo realizado pela
Fundagcdo Dom Cabral, sem a implantagdo de agbes pré-estudadas e preestabelecidas em
um plano estratégico (GOULART; ARRUDA; BRASIL, 1994).

O processo de tentativa e erro também é percebido pela afirmacdo do Entrevistado
3. “Exatamente,0 processo ndo foi muito técnico”. Quando questionado sobre as

estratégias atuais da empresa para a definicdo dos préximos mercados a serem atingidos,
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respondeu: “Agora, nés estamos com aguém dirigido para isso’, referindo-se a

contratacéo do diretor de exportacéo.

Através das entrevistas, percebeurse a preocupacao dos gestores da empresa com a
diversificacdo de mercados e seus riscos, conseguentemente.

A concentracdo das exportagBes em poucos mercados torna a empresa
mais vulneravel as alteragdes nesses mesmos e a atuagdo de seus
concorrentes (Entrevistado 1).

Segundo 0 mesmo, “qualquer mercado pode ser um novo ponto ou um novo canal

de venda, pois o desgjo é diversificar”.

Tais afirmagdes, tanto do Entrevistado 1 quanto do Entrevistado 3, demonstram
uma auséncia de estratégia, que é definida de forma simples por Kotler (2000), como “um

plano de como chegar 1&”.

A auséncia de andlise estruturada dos mercados pela Empresa X tem permanecido

pelo fato de, até o fina de 2001, ndo haver alguém internamente responsavel por iSso.

A busca de dados secundarios de mercados por uma das participantes da
equipe ja acontece, porém ainda ndo ha uma andlise critica e comparativa
entre diferentes mercados (Entrevistado 4).

O Entrevistado 3 mencionou que a escolha dos mercados também acontece atraves
das informagdes obtidas pela participagdo em feiras internacionais. Em fungdo disso, tem
como meta 0 aumento da participacdo nas mesmas, em termos de nimero e &rea ocupada
(metros quadrados).

Os autores Nordstrém e Vahine (1985) e Bradley (1995) afirmam que a feira seria

umafase posterior as definicdes estratégicas e ao estudo dos mercados potenciais.

Como ainda hd muitos mercados a serem conquistados, o objetivo atual é
ir para todos os lados, checar 0 que da e o que ndo da certo e trabahar
para manter ocupada a fabrica, perto dos 100% da capacidade instalada
da empresa (Entrevistado 1).

Essa afirmagdo corrobora com o processo de tentativa e erro, identificado por
Goulart, Arruda, Brasil (1994). Segundo esses autores, 0 processo de internacionalizacéo

ndo € visto como uma sequéncia de passos plangados e deliberados baseados em uma
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andlise racional, mas como passos de natureza incremental, visando a beneficiar-se da
aprendizagem sucessiva, através de etapas de comprometimento crescente com 0s

mercados estrangeiros.

Ja o Entrevistado 4 afirma: “Ha um estudo de mercado primeiro e depois se vai até
eles’. E depois disso, 0 mesmo também afirma: “(...) E por tentativa e erro. Se o segundo

mercado para moveis é Inglaterra, por que ndo entrar 187".

A informalidade é observada no processo, através das acles realizadas pela
Empresa X. O Entrevistado 3 disse que acaba de fechar um negocio com a Africa. Esse
contato surgiu através de uma indicacdo do distribuidor americano para empresa

africana.

Segundo o Entrevistado 3, quanto mais relacionamento eles tiverem, maiores as
probabilidades de isso acontecer. Através da andlise dos resultados positivos que vem
obtendo a Empresa X no mercado externo, cabe a reflexdo quanto a essa forma de

funcionamento.

Para 0 México e Inglaterra nés contratamos um representante. O México
€ um pais que esta em ebulicdo, esta perto dos Estados Unidos,o que faz
com que aguns produtos que se vende nos Estados Unidos, por inércia
possam ser vendidos para o México (Entrevistado 3).

O fato é que de exportadoras de excedentes de producdo, motivadas por politicas
governamentais de incentivo as exportacdes, que vigorou, na década de 70 até meados da
década seguinte, as empresas passam a encarar 0 mercado internacional como um negaécio
lucrativo e incluir o desenvolvimento dessa atividade em suas estratégias. (GOULART;
ARRUDA; BRASIL, 1994).

Deve-se andlisar ndo sO a entrada da Empresa X em um novo mercado, mas
também a manutencdo de seus clientes. Percebe-se que, através do relato do Entrevistado
4, a continuidade das relacdes comerciais € realizada por terceiros. distribuidores ou
representantes, o que sugere que esse know how estgja fora da empresa. Essa € uma
preocupacdo do Entrevistado 1 e de sua equipe, pois 0 monitoramento dos mercados em

que atuam é feito por esses agentes.

A equipe que faz parte do departamento de exportacdo € composta por quatro

pessoas. a supervisora de exportagdo e mais trés colaboradores: um cuida somente dos



pedidos e documentacdo da América Latina; outro dos produtos e documentacéo para 0s
Estados Unidos; e 0 terceiro auxilia a supervisora, cuidando da parte de protétipos e rovos

produtos, também.

Foi questionado o contato com o cliente final, como é feito, e constatou-se que,
com o cliente final americano, ndo € permitido o contato direto, somente através do
representante brasileiro. Quanto aos demais mercados, a partir da estruturagdo do
departamento de exportacdo, comecaram a ser feitos contatos para monitoramento pela

supervisora e pelo diretor.

Verifica-se que, na maioria das vezes, a decisdo da Empresa X sobre a forma de
entrar no mercado internacional fica vinculada a visdo do distribuidor nesse mercado e ndo

auma visao desenvolvida pela propria empresa,, através de estudo do mercado.

A Empresa X tem a exportacdo, atualmente, como meta em seu plangamento
estratégico, principalmente pela necessidade de aumentar as margens e pelo fato de que o
mercado interno ndo absorve tudo que ela produz. As margens obtidas com o mercado

externo sdo de trés a quatro vezes superiores as do mercado interno.

Isso converge com o pensamento dos autores Jeannet e Hennessey (1995); Nickels
e Wood (1997) e Terpstra e Sarathy (1997) ao afirmarem que a exportagdo representa a
primeira alternativa de internacionalizacdo para empresas incipientes em relacdo a
mercados externos. Essa alternativa € muito utilizada, pois requer um grau reduzido de

risco e comprometimento por parte da empresa.

Nesse topico, foram apresentadas diversas situactes que fizeram parte do processo
de internacionalizacdo da Empresa X, enfocando a escolha dos mercados ja trabalhados e

0s critérios futuros para novos mercados.

De forma geral, pode-se dizer que a Empresa X fez suas escolhas tendo em vista as
facilidades de acesso aos mercados: sga pela existéncia de representantes locais, ou pela
proximidade geogréfica, cultural, de idioma, ou porque foi procurada, mas todas
vinculadas a uma acdo externa a empresa. Além disso, pode-se dizer, também, que a ela
ainda n&o possui um plano de agdo para atingir sua meta de exportagdo. Embora tenha
constituido um departamento especifico para exportacéo, algumas funcdes ainda ndo estéo

sendo desempenhadas pelo mesmo, pois a escolha dos novos mercados permanece pautada
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em tentativa e erro. Ha a necessidade de serem analisados os mercados e definidos planos
que se gustem a cada um deles, a partir de uma avaliacéo e de um desgjo da Empresa X, e

nao de seus agentes, representantes ou distribuidores.

Além disso, é importante lembrar que a participacdo em feiras €, sem dlvida, uma
rica fonte de informacdes e uma forma bastante eficiente de divulgacdo dos produtos da
Empresa X; porém a escolha das feiras deve estar alinhada aos mercados-avo definidos
pela empresa, € ndo o inverso. O processo € esse, sao escolhidos 0s mercados-alvo e,
posteriormente, definem-se as feiras que serdo ferramentas para a conquista dos mesmos.
E consenso entre os entrevistados que, até o final de 2001, a Empresa X foi comprada, ou
seja, ndo realizou esforgos de vendas, mas foi demandada por compradores externos. Para

gue hgja mudanca nesse processo, deve-se comegar agora.

Pode-se inferir que a escolha de mercados futuros esta pautada no surgimento de

oportunidades em quaisquer mercados onde a empresa ainda ndo atue.

No préximo tépico, é descrita a escolha da Empresa X pelos canais de distribuicdo

nos mercados em que atua e em mercados futuros.

5.2.2 Escolha dosCanais de Distribuicéo

A seguir apresenta-se a escolha da Empresa X, no que se refere aos canais de
distribuicdo utilizados no mercado externo, suas responsabilidades e influéncias no

processo de internacionalizagéo.

A Empresa X possui, para 0 mercado interno, uma politica clara de distribuicéo de
seus produtos. Trabalha somente com empresas de representagdo comercial, em todo o
Brasil. Segundo o Entrevistado 3, haveria duas opcoes, trabalhar com representantes ou ter
lojas proprias. Como desde o inicio a Empresa X se estabeleceu com suas vendas sendo
realizadas através de representantes, atualmente, acredita que o custo da mudanca néo

compensaria.

Ja no mercado externo, a empresa € mais flexivel com relagdo a politica de
distribuicdo. Ela pode atuar com representantes ou distribuidores, de acordo com a andlise

de cada mercado, como serd apresentado a seguir. Outros canais, tais como



estabelecimento de subsidiarias de vendas e implantacdo de unidades de fabricacdo no

exterior, ndo foram mencionados.

Os autores Jeannet e Hennessey (1992) classificam os canais de distribuicéo
escolhidos pela Empresa X como exportacOes diretas. As exportacdes diretas séo aquelas
realizadas através de um intermediario localizado, fora do pais de origem, como, por
exemplo, atacadistas, distribuidores, agente do fabricante, representante comissionado,
filial de vendas, além das exportagdes redizadas diretamente ao consumidor final. A
vantagem € a de possibilitar a0 exportador um maior controle sobre os canais de

distribuicdo utilizados e, conseqlientemente, 0 mercado parao qual esta exportando.

Segundo Kotler e Armstrong (1993), em grande parte, o uso de intermediérios se

justifica por sua maior eficiéncia em colocar os bens a disposi¢éo dos mercados-avo .

O Entrevistado 3 esclarece, ainda, que todo o processo descrito até 2001, parte
muito de uma agdo externa a empresa, e pouco de acbes provocadas pela mesma. O que se
entende € que a Empresa X foi comprada até esse momento. A decisdo quanto a atuar no

mercado internacional de forma mais agressiva foi tomada no final do ano de 2001.

No caso das primeiras exportacdes para a América Latina, especificamente para a
Argentina e o Uruguai, a empresa utilizou distribuidores no pais e representante comercial
no Brasil. Isso ocorreu porque a Empresa X foi comprada, ou sga, procurada pelos
representantes que queriam inserir seu produto nesses mercados. A Empresa X exportou
para eles de 1988 a 2001, quando a crise na Argentina abalou ambos os paises. Segundo o
Entrevistado 3, desde 1988 até 2001, os mercados acima seguiram utilizando os mesmos

canais.

O esforco da empresa, atualmente, no que se refere a conquista de paises da
América Latina onde ainda ndo atua, estd direcionado para a busca de representantes
comerciais, afirma o Entrevistado 4. Nos demais mercados do mundo, buscam
representantes ou distribuidores, pois pretendem analisar conforme o caso, 0 que €
corroborado por Kotler e Armstrong (1993) que afirmam que, em grande parte, o uso de
intermediérios se justifica por sua maior eficiéncia em colocar os bens a disposi¢céo dos
mercados-alvo.

A politica da empresa é trabalhar 90% com distribuidores, porque sdo
mais faceis, conhecem o mercado e sua demanda. (...) Tu tens que ter
uma estrutura muito forte para trabalhar diretamente (Entrevistado 4).
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Ja no mercado americano, a Empresa X iniciou suas exportacdes, em 1989, através
de um distribuidor americano e, depois, surgiu uma nova figura no processo. Em 1992,
quando seu gerente comercial saiu para abrir sua prépria empresa de representacéo
comercia, passou a exportar para os Estados Unidos, através desse ex-gerente que se
tornou representante, passando a fazer a intermediac@o entre o distribuidor americano e a
Empresa X.

Como mencionado anteriormente, de 1995 a 1998, a Empresa X interrompeu suas
exportagOes para esse mercado e, quando as retomou, em 1999, foi através dos mesmos
canais. representante brasileiro — distribuidor americano.

Através do representante brasileiro, a Empresa X fez a oferta da fabricagcdo de
moveis de jardim, com utilizagdo de madeira macica e ferro, e conseguiu fechar, em 1999,
um primeiro pedido de U$ 5 milhGes. Também foi apresentada a possibilidade de a
Empresa X trabalhar com a mescla de outros materiais, 0 que interessou ao distribuidor

americano.

A andlise diferenciada da empresa quanto aos canais utilizados no mercado interno
e externo é reforcada por Bradley (1995) que diz que a administracdo dos canais de
distribuicdo internacionais se refere aos diversos meios existentes para a transferéncia de
produtos e servicos de um fabricante localizado em um determinado pais para o cliente
localizado em outro. N&o se pode considerar 0s mesmos canais utilizados para as vendas
no mercado domeéstico, quando se trata de distribuir internacionalmente. O mesmo autor
anda diz que a diferenca mais significante entre a definicdo dos canais nos mercados
nacional e internaciona € a complexidade das varidaveis envolvidas nas atividades
internacionais (BRADLEY, 1995).

A Empresa X reconhece que a utilizagdo de distribuidores proporciona algumas
vantagens em termos de servicos, em mercados, como citado por Bradley, cujas varidveis

envolvidas sGo mais complexas.

Um exemplo disso € o caso dos Estados Unidos, onde o distribuidor é aquele que
conhece os clientes, identifica suas necessidades, da suporte técnico aos clientes
americanos, repde pecas e que garante O produto, 0 que é imprescindivel para esse

mercado.
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O mesmo ocorria com 0s outros distribuidores, em menor proporgdo, pela maior
similaridade das culturas, do idioma e menor exigéncia, como € o caso da Argentina e
Uruguai. Nesses casos, 0 distribuidor redlizava as atividades de assisténcia técnica,
reposicao de pegas, orientacdo e treinamento dos clientes e, quando necessario, possui até a

mesma estrutura para a montagem do movel.

A escolha da Empresa X pela utilizacdo de representantes e distribuidores a
classifica em um estégio inicia de internacionalizacdo, segundo Johanson e Vahine (1977,
1990). De acordo com 0s autores, as empresas passariam por um processo sequencia de
internacionalizacdo que consistiria de varios estagios. atividades esporéadicas de
exportacdo, uso de representantes e agentes, estabelecimento de subsidiarias de vendas e

implantacéo de unidades de fabricagdo no exterior.

Percebe-se que a Empresa X ja desenvolve 0s dois primeiros estégios, porém com
atividades sistemdticas de exportacdo e uso de representantes e agentes. Dentro desse
contexto, a empresa também destaca a importancia de trazer o0s representantes e
distribuidores para conhecer a fébrica e o processo de producdo, adquirir 0 conhecimento

necessario para criar argumentos de venda e verificar o real potencial da mesma.

Retomando questdes relacionadas ao distribuidor americano, percebe-se que o
relacionamento com o mesmo se difere dos demais. No caso do mercado americano,
verifica-se que o distribuidor faz a estratégia da Empresa X para esse mercado, definindo
os canais de distribuicdo para o vargo, 0 segmento alvo, os produtos, a embalagem, a

comunicacdo, os veiculos de divulgacao, etc.

Para 0 mercado americano € determinada uma estratégia e geralmente
uma estratégia desenvolvida pelo nosso distribuidor, ele que determina
até o que colocar na embalagem, como preco, por exemplo (Entrevistado
1).

Jeannet e Hennessey (1992) ndo recomendam essa forma de atuacdo, pois afirmam
que, quando uma empresa decide se internacionalizar, precisa ser muito mais do que um
exportador para entender o ambiente de marketing do pais com quem estara negociando.
Ao permitir que o distribuidor americano faca a sua estratégia, a Empresa X se comporta

como um exportador.
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Pelos fatos observados através das entrevistas, a percepcdo € de que o
conhecimento do mercado americano e dos clientes esta concentrado no distribuidor e n&o
na Empresa X. Tanto o Entrevistado 1 como o0 4 disseram que o0 contato com os clientes

americanos é feito pelo distribuidor e ndo deve ser feito pelos membros da Empresa X.

Como fatores positivos desse relacionamento com o mercado americano, através do
representante estabelecido no Brasil, destaca-se 0 aprendizado obtido pela Empresa X
quanto a0 mercado internacional: necessidade de adaptar os produtos as necessidades
locais, gustes nas embalagens, qualidade exigida e padrdo, guste nos manuais de
montagem, servicos que devem ser ofertados e a necessidade de producéo de material

promocional especifico, em termos de conceito e de linguagem.

Pode-se considerar como positivo também o fato de a Empresa X possuir esse
distribuidor americano, pois, segundo Porter (1998), 0 acesso aos canais de distribuicdo (ja
em uso pelas empresas estabelecidas) constitui uma barreira a novos entrantes. Essa
ameaca depende das barreiras ja existentes, em conjunto com a reagdo que O nNovo

concorrente pode esperar por parte dos outros.

Como fatores negativos, percebe-se a distancia da Empresa X do cliente final, a
dependéncia de um Unico distribuidor que responde por 44% das exportagdes da empresa,
a venda sem a sua marca, o que faz acreditar que ha qualquer momento outra empresa que

tenha a mesma capacidade em termos de producdo pode substitui-la

Percebe-se que a falta de contato com os clientes finais, nos Estados Unidos,
provoca uma percepcéo diferenciada nos entrevistados, quanto a essa questéo. O
Entrevistado 3 tem a impressdo que conhece cerca de 70% dos clientes finais da Empresa
X, nesse mercado. 1sso ndo € consenso entre os entrevistados que julgam ndo ter tanto

conhecimento assim.

Cabe ressaltar que se trata aqui de percepcdo de conhecimento, que ndo esta
baseada em nenhuma pesquisa formal, somente ilustra 0 sentimerto dos entrevistados

quanto ao acesso ao cliente final e ao conhecimento de suas necessidades.

Além da América Latina e dos Estados Unidos, a empresa, de 1992 a 1995, também
exportou para a Alemanha e para a Holanda, através de um representante comercial

estabelecido no Brasil. Pelo mesmo motivo da interrupgdo nas exportagoes para os Estados
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Unidos, para esses paises ocorreu 0 mesmo. Com relagdo a Alemanha, a Empresa X
somente retomou suas exportagdes para esse mercado no fina de 2001, através de outro

representante no Brasil.

Em 2000, a empresa comegou a exportar para a Francga, através de representante
estabelecido naquele mercado. Também passou a exportar para Cuba, através de uma
combinagdo: representante comercial estabelecido no Brasil e um distribuidor estabelecido
em Cuba. Atuou dessa forma nesse ultimo mercado até setembro de 2001, quando
conheceu um distribuidor no Panam@ que passou a exportar os produtos da Empresa X para
Cuba, Panama, Costa Rica, Nicaragua, El Salvador, Guatemala, Honduras, Belize,
Venezuela, Republica Dominicana, Jamaica, Curagau, Guianas, Aruba, San Thomas, San
Luzia, San Marthin, Suriname e Trinidad

Para a Africa, a Empresa X realizou as primeiras exportagdes no final de 2001,
também através de distribuidor nesse mercado e representante no Brasil. E para o Chile,
também iniciou em 2001, mas somente através de distribuidor estabelecido nagquele

mercado.

No México e na Inglaterra, a Empresa X possui representantes estabel ecidos, porém

ainda néo foram feitas exportagdes para esses mercados.

Segundo o Entrevistado 3, “0 acesso a esses canais se deu pelo fato de a Empresa X
ser procurada, na maioria dos casos, em feiras que participou, ou por indicagdes’. Ele
destacou que fundamental na trgjetdria da empresa foi sua rede de contatos, tanto com

empresarios do setor moveleiro quanto com empresarios de outros setores.

A seguir, € apresentado um quadro resumo com os mercados trabalhados pela

Empresa X e respectivos canais de distribuicdo utilizados.
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Quadro 1. Canais de distribuicdo utili zados pela Empresa X

Mer cados Canaisde Distribuicao Utilizados
Argentina Distribuidor na Argentina e Representante no Brasil
Uruguai Distribuidor no Uruguai e Representante no Brasil
Chile Distribuidor no Chile
Estados Unidos Distribuidor nos EUA e representante no Brasi
Alemanha Representante no Brasi
Holanda Representante no Brasi
Africa Distribuidor na Africa e representante no Brasi
Inglaterra Representante na Inglaterra
Franca Representante na Franca
Meéxico Representante no México
Cuba Distribuidor no Panama

América Central

Distribuidor no Panama

Fonte: Coletade Dados

Em suma, através das entrevistas, foi possivel verificar que a Empresa X ndo possui
uma politica clara de distribuicdo no mercado externo. Procura por representantes ou

distribuidores e, a medida que o0s encontra, ou que eles a procuram, analisa, caso a caso, de

acordo com o mercado e suas necessidades.

A maioria dos distribuidores e representantes procuraram a Empresa X, ou foram

encontrados por ela, em funcdo da indicacdo de contatos da rede mencionada pelo

Entrevistado 3.

Nesse topico, foi vista a escolha da Empresa X pelos canais de distribuicdo

utilizados em cada mercado, e inclusive a intencdo da mesma quanto ao tipo de canal a ser

utilizado nos novos mercados a serem conqui stados.

Em seguida, sdo apresentados os produtos da Empresa X destinados para cada

mercado, assim como 0 segmento-avo.




5.2.3 Produtos Exportados

Nesse topico, sdo apresentados os produtos exportados pela Empresa X, seus
mercados de destino e a estratégia competitiva da empresa vinculada ao tipo de produto e o
tipo de mercado.

Tanto no mercado interno quanto no externo, a Empresa X opera, na maioria das
vezes, direcionada as classes média e média-baixa. O principal diferencial competitivo
desses produtos nesses mercados, segundo o Entrevistado 3, € o preco. Sdo produtos com
producdo em escala, destinados as classes média e baixa, muito similares aos produtos
vendidos para 0 mercado interno, variando somente cores e padronagens. A estratégia

competitiva da Empresa X para esses mercados seria a de custos.

Existem trés unidades distintas. uma para madeira, uma para placas (aglomerado) e
uma para tubos, mas isso ndo significa que ndo haga interagdo entre elas. Segundo o
Entrevistado 3, o grande objetivo da empresa, quanto a produtos, € desenvolver uma linha
onde hgja a mescla das matérias-primas: ferro com madeira macica, aglomerado com tubos

e pedras.

Os produtos exportados para Argentina, Uruguai, Cuba e demais paises da América

Central e Africa sio: copas de tubos e dormitérios em aglomerado e FF (finish foil).

Os produtos enviados ap mercado americano se destinam as classes média e baixa.

Em geral, so poucos itens e em grande quantidade.

Segundo o Entrevistado 3, hd uma rede de |ojas americanas voltada para as classes
A e B, daqua o distribuidor americano copia os produtos e solicita a Empresa X que crie

similares, porém destinados as classes mais baixas.

A maior parte dos produtos destinados ao mercado externo € vendida sem a marca
da Empresa X. Muitas vezes, os moveis sdo produzidos ja4 com a marca de terceiros,
segundo o Entrevistado 1. Porém, segundo 0 mesmo, em outros mercados, ha a venda com
a marca, porém ela ndo € ainda reconhecida pelo cliente final. Pode-se dizer que esse
processo exigiria alto investimento no caso de moveis, principalmente pela caracteristica

do segmento de atuagdo, onde 0 que importa S&0 0S CUStOS.
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Cabe destacar que a Empresa X, quando participa em feiras internacionais, mesmo
quando ndo vai diretamente, mas através de um distribuidor, mantém a sua marca em seus
produtos. 1sso acontece porque para o cliente fina a marca, muitas vezes, ndo aparece,
entretanto, para os intermediérios, aqueles que visitam as feiras profissionais, a marca

Empresa X tem significado e ja é sinbnimo de credibilidade, segundo o Entrevistado 2.

Mesmo que a Empresa X ndo costume exportar 0s moveis com a sua marca, o
Entrevistado 3 tem a preocupacdo de registrar a marca da empresa em todos os mercados
onde ela atua, 0 que pode ser um primeiro passo para a mudanga nesse posi cionamento.

A marca da Empresa X esta registrada em todos os mercados em que noés

atuamos. Agora vamos registrar no Panamé e pretendemos também no
México, onde estamos tentando entrar (Entrevistado 3).

Isso é reforcado pelos autores Almeida e Lachini (1998) que ressatam a
importéancia de trabalhar a marca na era da globalizacdo, ao afirmarem que a expanséo de
uma marca em mercados regionais e a inser¢do de produtos e servicos na maior area
possivel sd0 decisivas para a sobrevivéncia das empresas latino-americanas na era da
globalizacéo.

Um exemplo que pode ser citado de néo utilizagdo da marca € o de um produto
desenvolvido para ser colocado na cadeia de |ojas americana “Pier One”. Ele foi vendido ja
com um tag (cartdo com a marca fixado ao produto) apresentando o nome de um designer

americano reconhecido e com toda a descri¢cdo do conceito daquele movel.

Se pelo lado da marca essa acdo ndo € muito recomendada, pelo lado do
aprendizado da empresa quanto a langamento de produto no varejo, comunicagao, imagem
e marketing parece uma experiéncia muito interessante. Essa € uma contribuicdo do

distribuidor americano, segundo o Entrevistado 3.

A Empresa X ndo tem uma politica clara de utilizacdo da marca. Para os mercados
onde vende com a marca, 1SS0 acontece porque o comprador ndo apresenta restricoes e

nesse caso, € utilizada a mesma marca que no mercado interno.

No caso do mercado americano, para onde a empresa ndo vende com sua marca, a
marca utilizada é a do distribuidor e, em casos especiais, a do vargjista, junto a de um

designer reconhecido naguele mercado.



A maioria das exportacdes da Empresa X para os Estados Unidos é de méveis de
jardim e mesas feitas com mescla de materiais, que incluem aém da madeira, ferro e

pedra, para 0s quais 0 Entrevistado 3 ndo percebe concorréncia.

E consenso entre os entrevistados que a exceléncia da Empresa X, no mercado

externo, € o preco compativel com a qualidade ofertada e a mistura de materiais.

Quando questionado quanto a estratégia competitiva, o Entrevistado 3 diz que, no
caso dos Estados Unidos, € a diferenciacéo e custo na linha de jardins, o custo somente na

linha de banheiros e diferenciagdo somente nas mesas auxiliares com inser¢do de pedras.

A visdo da Empresa X é ratificada por Terpstra e Sarathy (1997) e Jeannet e
Hennessey (1995), os quais acreditam que a empresa pode optar por uma estratégia
diferenciada para cada mercado alvo ou combiné-las de acordo com seu plangjamento para
cada linha de produto. Tal constatacdo reforca a tese de que os métodos de entrada em

mercados externos podem ser configurados por um continuum.

Para o Chile sdo enviados dormitérios em aglomerado e FF (finish fail), e a

estratégia competitiva é basicamente de custos.

“Para 0 Mercosul é vendido exatamente 0 mesmo que se vende no mercado
interno”, segundo o Entrevistado 3. O produto enviado para esse mercado também leva a

mesma marca da Empresa X, utilizada no mercado interno.

Para a Franca, sdo exportadas copas feitas de tubos, e a estratégia nesse mercado é a

mesma que para o Chile.

No caso da Holanda e da Alemanha, os produtos exportados, de 1992 a 1995, eram
linhas de jardins. O destino desses produtos era a classe média e a estratégia competitiva a
de custos. Ja em 2001, quando retomou suas exportacfes para a Alemanha, a Empresa X
passou a exportar a mesma linha de produtos, mas como diferencial competitivo: além do
preco, a certificacdio FSC (Forest Stewadship Council) passou a ser fundamental. Por sua
vez, alinha de jardim que era feita somente com madeira macica, agora é produzida
numa mescla de madeira macica e aluminio. “Esse é um grande diferencial”, diz o
Entrevistado 3.



Referente a Inglaterra, ha um trabalho sendo realizado nesse mercado, inclusive
com a participacdo em feiras, porém a Empresa X ainda ndo exportou para 0 mesmo. “O
mercado da Inglaterra tem sido trabalhado desde 1999 (Entrevistado 3).

Segundo o Entrevistado 4, mesmo com o trabalho do representante, “até agora ndo
conseguimos vender nada’. Os produtos que a empresa pretende vender para esse mercado,
segundo a mesma, € alinha de jardim e alguma coisa de copas. “ O problema sdo as muitas
adaptacoes’, afirma o Entrevistado 4. Nesse caso, a Empresa X também quer adotar a

estratégia de custos.

Para 0 México, a Empresa X esta trabalhando para vender copas em tubos e algum
movel em aglomerado, destinado ao publico de massa: “A estratégia competitiva para esse
mercado é somente de custos’ (Entrevistado 1).

Segundo o Entrevistado 3, a Empresa X utiliza a tecnologia para oferecer conforto e
durabilidade, criando méveis fortes, resistentes, durdveis, que respeitam os valores de seus
clientes. E dessa forma que a Empresa X é vendida no mercado interno e externo, através
da mensagem divulgada nos folders e catdlogos. Para cumprir com essa proposta, a
empresa dispde de tecnologia de ponta, “as maquinas sGo em sua maioria italianas e

alemas, em torno de 80% a 90% das méquinas sdo importadas’ (Entrevistado 2).

Todos os entrevistados pensam da mesma forma quanto a tecnologia, entendendo
gue a tecnologia de ponta nessa &rea pertence aos italianos e alemaes e que somente as

maquinas simples podem ser nacionais.

Algumas vezes, os proprios funcionarios desenvolvem adaptactes, por exemplo,
tem um robd que foi desenvolvido por eles para auxiliar no funcionamento de determinada
maguina, porque o fornecedor produziu certo equipamento, mas ndo produziu acessorios
para adequacao desta as necessidades especificas da Empresa X.

Percebe-se através do relato dos entrevistados que o Brasil ainda esta muito distante
da Itdia e da Alemanha no que se refere a tecnologia necessaria para producdo das

maguinas para o setor movelero.

E importante refletir que com isso, poderé ndo haver inovagio de produto, pois se
adquire o gque ja é de uso comum e isso ndo possibilita a criagdo de nada que “outros’ ja

ndo tenham feito ou possam vir a fazer com tais magquinas.



100

Pode-se inferir, a partir do exposto, que ha uma mentalidade orientada para a
producdo que, segundo Kotler (2000), sustenta que os consumidores déo preferéncia a
produtos faceis de encontrar e de baixo custo. Conforme o autor, gerentes de empresas
orientadas para a producdo concentram-se em alcancar alta eficiéncia de producéo, baixos
custos e distribuicdo em massa. Essa orientacdo faz sentido em paises em
desenvolvimento, onde os consumidores estdo mais interessados em obter o produto do

gue suas caracteristicas.

Percebe-se que a tecnologia adquirida pela Empresa X objetiva proporcionar
exatamente o que Kotler (2000) caracteriza como orientacdo para a producdo: escala,
eficiéncia e baixo custo.

(...) nGs temos que buscar mercado porque a empresa, as maguinas, as

pessoas, enfim estdo todos ai, entdo sO temos que vender (Entrevistado
1).

Aparentemente, a citacdo do Entrevistado 1 parece estar orientada para vendas que,
segundo Kotler (2000), sustenta a idéia de que o0s consumidores e as empresas,
naturalmente, ndo compram os produtos em quantidade suficiente. Por ter essa crenca, ha
forte investimento em vendas e promog¢ado dos produtos, o que é verificado que a Empresa

X ndo realiza no que se refere a0 mercado externo.

No entanto, essa citagdo vem ao encontro da orientagcéo para a producéo, uma vez
que a Empresa X tem condi¢fes de produzir em larga escala, e 0 desgjo é encontrar um
mercado para absorver toda essa capacidade produtiva, que tem eficiéncia e obtém baixos

custos.

Através das entrevistas, fica claro que a Empresa X ndo tem orientacdo de
marketing que, ao contréario da orientacdo de vendas, segundo Kotler (2000), esta voltada
para 0 comprador. Ela baseia-se em mercado-alvo, necessidades dos clientes, marketing
integrado e lucratividade. Sustenta a idéia de que a empresa deve ser mais efetiva que a
concorréncia na criagdo, entrega e comunicacdo de valor para o cliente de seus mercados-

alvo selecionados, 0 que a Empresa X ainda ndo esta realizando para o mercado externo.

Em termos de equipe, hd uma pessoa cuja funcdo é desenvolver novos produtos e
coordenar todo esse processo. Segundo o Entrevistado 3, ela deve receber a nova idéia de

produto demandado pelos clientes, desenhé-lo, inseri-lo no software, calcular seu prego,
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suas medidas, seu peso, 0 nimero de unidades que cabem em um container e repassar para
aproducdo dentro do que € possivel e viave redlizar.

Entdo hoje nés tentamos desenvolver um produto mediante a pré-
existéncia de um pedido (Entrevistado 1).

Em funcdo de perceber-se que a Empresa X € bastante focada em produto e pelo
fato de também identificar a concorréncia enfocando o produto, através das respostas as
guestbes feitas durante as entrevistas, esolveu-se apresentar, nessa etapa, a viséo dos

entrevistados quanto aos concorrentes.

A China fol apresentada como principal concorrente para 0s Sseus produtos no
mercado americano, com capacidade produtiva (quantidade, qualidade e preco) e comercial

(agilidade e servicos).

Segundo o Entrevistado 3, a vantagem da Empresa X, em relagcdo aos chineses, €
gue “ existe uma dependéncia mitua entre a nossa empresa e o distribuidor americano. Esse

distribuidor tem 50% de seus negécios com o Brasil”.

Outro fator importante, segundo o Entrevistado 1, “€ que, nos Estados Unidos, a
Empresa X ja é conhecida como aguela que cumpre a entrega dos pedidos com qualidade e

no prazo definido”.

O Entrevistado 3 argumenta que a alta capacidade produtiva da empresa ja é
conhecida pelo histérico de entrega de pedidos que a mesma conguistou. “Os americanos
sabem que a Empresa X entregou em quatro meses, trezentos containers so de produtos
destinados a uma Unica cadeia americand’, argumenta o Entrevistado 3. Segundo o mesmo,

€ essa imagem que sustenta 0s negdcios da empresa nesse mercado.

Tanto o Entrevistado 3 quanto o0 1 acreditam que somente serdo substituidos se ndo
estiverem abertos a ofertar os produtos e servicos solicitados. Eles acreditam que sdo
flexiveis e que desenvolvem excelente trabalho em termos de agilidade e credibilidade e,

por isso, ndo deveriam considerar tal possibilidade.

Os chineses tém bons precos e ja ofertam hoje boa qualidade. Em tubos,
eles 50 bem mais eficientes, em termos de madeira macica, eles
perderam a certificagdo da madeira “teka’, bastante valorizada
globamente (Entrevistado 4).
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Essa visdo sobre os concorrentes € abordada por Porter (1990b) em duas vertentes:
uma realmente considera que, em geral, eles representam ameagas a empresa, que é a
maneira percebida pela Empresa X. Porém, os concorrentes “certos’ podem fortalecer ao
invés de enfraquecer a posicdo competitiva em muitas indlstrias. Bons concorrentes
podem atender a varios propdsitos estratégicos que ampliam a vantagem competitiva
sustentével de uma empresa e melhorar a sua estrutura. Ao mesmo tempo, uma empresa
deve concentrar seus esfor¢os no atagque aos maus concorrentes, embora mantendo posi¢éo

relativa em relagdo aos bons.

Ainda, segundo Porter (1990b), a presenca dos concorrentes certos pode produzir
uma variedade de beneficios estratégicos que se enquadram em quatro categorias gerais.
ampliar a vantagem competitiva, melhorar a atua estrutura industrial, audar o

desenvolvimento do mercado e deter a entrada.

Segundo o Entrevistado 3, quanto a concorréncia, no segmento de produtos feitos
em madeira macica e tubulares, os principais concorrentes s80 0s asiaticos, mas 0s
produtos feitos em aglomerado concorrem com os Estados Unidos e com a Itdlia, pela
questdo do design. Comparados a concorréncia mundial, afirma o Entrevistado 3:*No6s néo
temos nada a perder”. Quanto aos concorrentes nacionais, somente os grandes tém linhas
tdo extensas quanto as da Empresa X, “e ndo sdo tantos’, diz o Entrevistado 1, que
acredita estggam em torno de quinze, no total. 1sso, se somados 0s concorrentes para

produtos especificos de cada fabrica: tubulares, madeira e aglomerado.

Segundo o Entrevistado 4, o mercado de moéveis € muito competitivo,
principalmente quando se trata de méveis mais econdmicos, como copas e dormitorios no
caso da Empresa X. “E um mercado que até peguenas empresss, ‘de fundo de quintal’,
podem atender. E evidente que nd com a mesma qualidade e sem a mesma capacidade
produtiva’. Mesmo assim, ele percebe que, no Brasil, “uma pequena empresa ndo cusa
problemas, mas quatrocentas juntas ‘roubam’ uma considerdvel fatia de mercado. Até
mesmo, porque elas ndo tém os mesmos custos que uma grande empresa tem”. Com
referéncia a exportacdo, informa gque essas pequenas empresas conseguem atuar somente
em mercados pequenos, como Uruguai e Chile; tentam a Argentina, mas ndo vao muito

além disso.
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O aumento da concorréncia no mercado interno foi um dos fatores que levou a
Empresa X a buscar o mercado externo. Porém, tal acontecimento néo foi isolado dentro da
realidade do Estado do Rio Grande do Sul ou do Brasil, pois, segundo Porter (1997), as
empresas devem buscar permanentemente vantagens competitivas de mercado,
principalmente pelo fato de que as mesmas, em todo o mundo, estdo passando por um
processo de crescimento mais lento, enfrentando um ndmero de concorrentes internos e
externos cada vez maior, 0 que da a idéia de que o espaco a ser conquistado € limitado e
ndo suficiente para todas. As pequenas e médias empresas, entdo, devem buscar, ainda
mais, estar alinhadas a fortes estratégias.

A seguir, sera apresentado um quadro resumo dos mercados trabalhados pela
Empresa X e respectivos produtos enviados para cada um deles (Quadro 2).

Quadro 2. Produtos exportados pela Empresa X

Mercados Produtos Exportados
Argentina Dormitérios e copas
Uruguai Dormitérios e copas
Chile Dormitorios
Estados Unidos Moveis de jardim, linha de banheiros e auxiliares
Alemanha Moveis de jardim
Holanda Moveis de jardim
Africa Dormitorios e copas
Inglaterra Moveis de jardim e copas (somente amostras)
Franca Copas
México Dormitérios e copas (somente amostras)
Cuba Dormitérios e copas
América Central Dormitérios e copas

Fonte: Coleta de Dados

Em resumo, a Empresa X opera, em sua maior parte, direcionada as classes média e
média-baixa, através da fabricacdo de produtos em escala, muito similares aos vendidos
para 0 mercado interno,variando cores e padronagens, e sua estratégia competitiva é quase
sempre de custos. Conforme visto, esta orientada para producéo, o que é corroborado pela

producdo em alta escala e baixo custo.

O desenvolvimento dos produtos é realizado, na maioria das vezes, a partir da

solicitacdo do cliente e, muito pouco, através de uma criagdo inovadora, 0 que, segundo a
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empresa, seria muito caro. Além disso, ha o desgjo de a empresa criar produtos, dentro da
demanda dos clientes, com a utilizacdo da mescla de materiais, de forma a utilizar ao
maximo a capacidade produtiva das trés plantas que possui. O que mais uma vez reforca a
orientacdo para producdo. A Empresa X oferece preco compativel com a qualidade, o que,

segundo a mesma, SO é possivel em funcdo de possuir uma tecnologia de ponta.

Em termos de diferencial entre produtos e mercados de destino, a Empresa X
aponta dimensdes, cores, materiais e, em alguns casos, cumprimento de normas técnicas
locais e a certificacdo FSC (Forest Sewardshp Council). A marca da Empresa X pode ou
ndo acompanhar seus produtos, o que depende muito mais do desejo dos importadores do

gue de estratégias da propria empresa.

Enfim, esse tépico apresentou os produtos exportados pela Empresa X, seus
mercados de destino, sua estratégia competitiva e seu diferencial em relacdo a

concorréncia.

No tépico seguinte, € abordado 0 que a Empresa X precisou realizar para exportar,

destacando as acOes relacionadas a produto, promogéo e recursos humanos.

5.2.4 AcOes Necessarias para a Empresa Exportar

Este topico tem como objetivo detalhar as aces necessarias a Empresa X para
exportar, segmentadas da seguinte forma acOes relacionadas a produto, a recursos

humanos e a promogao.

a) AcOesreferentesa Produto

Varias acOes de certificagOes de qualidade, adaptacéo de produto, desenvolvimento
de novos produtos e estabel ecimento de uma nova planta fabril, foram necessérias durante

0 processo de internacionalizagdo da Empresa X.

Desde 1988, quando realizou sua primeira exportacdo, percebeu que deveria
realizar diversas atividades, tais como: implantacdo de programas de qualidade total, 10
9001 (International Orgazization for Sandardization) e FSC (Forest Sewardship
Council), producdo de material de divulgacdo - em inglés e espanhol, participacdo em

feiras internacionais, organizacdo de uma equipe especifica para trabalhar com o mercado
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externo, adequacdo dos produtos quanto a padrdes de tamanho, normas técnicas e demanda

dos clientes de cada mercado, bem como a adequacdo da embalagem dos produtos.

A Empresa X sempre teve a preocupacao com as questoes ligadas aos processos de
qualidade, mas sua primeira iniciativa foi em 1992. Com o objetivo de conhecer um novo
mercado e de verificar in loco a implementacéo de sistemas de qualidade, o presidente da
Empresa X foi ao Japdo, acompanhando uma missdo comercial, pretendendo, também,

buscar subsidios para o programa de qualidade total de méveis da Empresa X.

A partir do que o presidente idealizou com sua visita ao Japao, em 1993, numa
projecao do futuro, foi elaborado o projeto Empresa X 2.000, com 0 objetivo de gerar
desenvolvimento e integracdo entre os funcionarios, dando inicio a implantacdo da
qualidade total na empresa. Itens como criatividade, grupos de melhorias e housekeeping

passaram aintegrar o dia-a-dia da empresa.

Em seu retorno, o presidente também levou varios funcioné&rios para visitar a
Marcopolo, Randon, Tramontina, Springer Carrier, com o objetivo de conhecer empresas

que trabalhavam a qualidade total e buscar o aprendizado, a partir do que elas realizaram.

Em 1996, a Empresa X comegou a trabalhar seus funcionarios para a conquista da
certificacdo 1SO 9001. Estruturou-se um departamento de qualidade, responsavel pelos
treinamentos de todos os funcionérios da equipe, bem como pela criacdo dos documentos
normatizadores e das rotinas dos processos, tanto de producdo quanto de gerenciamento
das atividades.

O Entrevistado 3 relata: “Nesse momento, o fato de a empresa possuir 1SO 9001
para 0 mercado externo, foi fator diferencial da empresa para o processo de exportacéo e

transmitiu uma maior credibilidade’.

A busca pela 1SO, porém, ndo foi uma imposicdo direta dos mercados com que
trabalhava, mas hoje ha uma pressdo por certificacdo. O departamento mencionado existe
até os tempos atuais, e tem, como responsabilidade, a manutencdo da 1SO 9001. Foi o

primeiro passo dado rumo a essa conquista.

ApGs esse periodo de muito trabalho e de mudangas edruturais e culturais na
Empresa X, em outubro de 1998, ela conquistou o reconhecimento dos esforcos realizados

e obteve a certificacdo de seu sistema de qualidade pelas normas 1SO 9001, em suas trés
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unidades. Painéis, Madeiras e Tubulares. Nessa Ultima divisdo, a Empresa X foi a primeira

empresa brasileira do setor moveleiro areceber a certificacdo.

A padronizagao dos produtos e dos processos, conquistados pelo trabaho
de implantagdo da SO, gerou um impacto positivo nos clientes no
exterior, que perceberam a garantia da quaidade e a seriedade da
operacdo da empresa (Entrevistado 4).

Ao perceber 0o movimento mundiad de aumento das exigéncias quanto a
padronizacdo dos produtos e sua qualidade, bem como a preocupacdo com 0 meio
ambiente, que surgiam até mesmo como forma de barreiras ndo-tarifarias, principalmente
na Europa, a empresa, em 1999, iniciou um processo rumo a conquista da certificagéo do
FSC (Forest Sewardship Council). Essa certificagdo assegura que a empresa fabrica
produtos através da utilizacdo de madeiras extraidas de florestas manegjadas, ou sgja, néo
destréi a natureza e tem preocupacdo com 0 meio ambiente, ndo utiliza matéria-prima em
extingdo, com dificil reposicao, excluindo, portanto, locais em que ha florestas nativas e
reservas indigenas. Parainiciar o novo milénio, em 2001 a Empresa X tornouse uma das
seletas empresas a receber este certificado, fornecido pela Smart Wood, dos Estados

Unidos.

Em funcdo de a Empresa X ndo possuir mais florestas, a garantia de utilizagcéo de
madeiras provindas de florestas mangadas € assegurada através de documentos
comprobatérios de origem, que devem acompanhar a madeira no momento da entrega.
Esses documentos, anexados aos demais no processo de exportacdo, avalizam o produto

com a certificagdo FSC.

Além do mérito institucional, a0 demonstrar a preocupacdo da empresa em
preservar 0 Planeta, a conquista representou uma significativa acdo mercadologica, uma

espéci e de passaporte para alguns dos mais exigentes e importantes mercados europeus.

Como resultado da certificacdo FSC, houve efetivacdo de negdcios com
compradores de diversos paises que ja conheciam a Empresa X de feiras
do exterior, onde a empresa tem marcado presenca, inclusive com
estandes proprios, numa atitude de conquista de novas fronteiras
(Entrevistado 4).

O Entrevistado 3 afirma que a Empresa X ainda ndo sentiu a necessidade de obter a
certificacdo da 1SO 14001, pois as duas certificagcOes que possui ainda Ihe proporcionam

uma vantagem em relacdo a maior parte de seus concorrentes globais.
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A partir do momento que a gente sentir que 0 mercado esta exigindo essa
nova certificagdo, entdo, é claro que a Empresa X vai investir em mais
atividade (Entrevistado 3).

Essa citago d& a idéia da orientagdo para marketing que, segundo Kotler 2000),
estd voltada para o comprador e baseia-se em mercado-alvo, necessidades dos clientes,
marketing integrado e lucratividade, conforme visto anteriormente; porém; nesse caso, a
orientacdo é de vendas, pois, se 0 mercado passar a exigir algo que a Empresa X nao

ofereca, 0 impacto é visto como reducéo de suas vendas.

Em termos de beneficios percebidos pelos clientes (mercado interno e externo);
pode-se citar a credibilidade da empresa, a garantia de qualidade e padréo dos produtos, a
preocupacao com a satisfacéo do cliente, em termos de produtos e servicos ofertados; no
entanto, em termos de beneficios proporcionados internamente, foi possivel a reducdo de
desperdicios, a reducdo dos tempos envolvidos nos processos, a criagdo de controles de

qualidade e de producdo que auxiliam no trabalho, entre outros.

Além das questdes relacionadas a exigéncia de qualidade, o Entrevistado 2 afirma
que “em muitos casos, tem que desenvolver produtos especificos para a demanda dos
clientes’.

O Entrevistado 3 afirma que, @mra a Argentina e o Uruguai, destino de suas

primeiras exportactes em 1988, a adaptacdo ou criacdo de produtos ndo foi necesséria.

Ja, para os Estados Unidos, em 1999, sentiv-se a necessidade de diversas
atividades. producdo de novos produtos, implantacdo de uma planta especifica para essa

producdo e utilizacdo de matérias-primas, até entdo ndo trabal hadas.

Nessa época, a empresa ndo tinha, ainda, a divisdo de madeiras. O importador
americano costumava importar moveis de jardim da China e estava disposto a importé-los
do Brasil, pela maior facilidade de relacionamento com esse mercado. O gerente comercial
recém contratado argumentou que, para produzir os moveis de jardim, ndo havia a
necessi dade de nenhum investimento, pois a empresa possuia toda a maguinaria necessaria.
Dessa forma, o Entrevistado 3 da Empresa X concordou em iniciar a producdo de moéveis
de jardim em uma nova érea fisica.

O produto novo tinha todas as especificagdes do mével americano: boa
madeira, padrdes de embalagem, qualidade, preco e isso se manteve
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durante seis anos. A determinagdo dessas especificagdes foi passada pelo
préprio cliente americano (Entrevistado 3).

Embora a Empresa X, nessa época, ainda ndo fosse certificada, a preocupacdo com
a qualidade de produto e processo ja existia. A Empresa X estava acostumada a trabal har
com placas e passou a fazer esses moveis para os Estados Unidos em madeira macica, o
que demandou de seus funcion&rios um novo aprendizado e adaptacdo a0 Nnovo processo

produtivo.

Nesse periodo, a Empresa X foi migrando, também, para outra matéria-prima; além
da madeira dura, iniciou o trabalho com pinus, utilizado para mévels interiores.
Era natura, pois durante seis meses, em funcéo dos fatores climéticos,

néo havia demanda para os moveis de jardim pelos Estados Unidos, entéo
0 pinus viriaa compensar essa sazonalidade (Entrevistado 3).

Verifica-se, nesse caso, que a Empresa X precisou criar uma planta especifica para
a exportacdo, o que, em 1995, contribuiu para que interrompesse suas exportacoes, pela
sobrevalorizacdo do real em relagcdo ao dolar, conforme ja citado anteriormente, e pelos
altos custos que a manutencéo dessa planta representava no preco dos produtos de
exportacdo. Como a planta era especifica para produtos de exportacdo, ndo havia como

distribuir seus custos com o0 mercado interno.

Atualmente, a Empresa X possui uma planta especifica para produtos em madeira
macica, assim como possuia de 1989 a 1995; porém, o Entrevistado 3 afirma que
“atualmente esses produtos ja sdo consumidos pelos mercados externo e interno, o que

MiNnimiza Nnosso risco”.

Além desses gjustes iniciais que a Empresa X realizou em 1989, quando a mesma
retomou suas exportagdes para os Estados Unidos, em 1999, novas acbes foram
necessarias, principalmente no aspecto de desenvolvimerto de novos produtos, o que
acontece ndo s para 0 mercado americano, mas para a maioria dos mercados da empresa,

gue demandam a criagdo de novos produtos, segundo suas necess dades.

Nessa questdo de producdo e de desenvolvimento de produtos, a Empresa X esta

bem equipada, pois possui tecnologia de ponta e esta em constante atualizacao.
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Isso proporciona uma maior competitividade a Empresa X, conforme afirmam
Jeannet e Hennessey (1992), salientando que o aperfeicoamento tecnol6gico e a velocidade
na formulacéo de produtos fazem com que 0s paises mais avancados passem a competir em
condigBes expressivamente mais favoraveis que os seus concorrentes. A mao-de-obra
barata, aos poucos, deixa de ser um fator de importancia primordial no contexto de
competicdo internacional, dando espaco a producdo de larga escala e ao dominio
tecnologico do produto ofertado. Nesse sentido, pode-se inferir que a Empresa X tem um

futuro promissor no mercado global.

Quanto a complexidade de produtos e processos, os entrevistados tém 0 mesmo
entendimento quanto a essa questdo. Em termos de produtos, ha complexidade devido a
quantidade de itens distintos fabricados e pela gama de matérias-primas utilizadas,
principalmente no processo de exportacéo, em que a Empresa X trabalha muito a partir de

solicitagbes de desenvolvimento de novos produtos pelos seus clientes.

O Entrevistado 1 afirma que “a empresa ainda € comprada no que diz respeito a
produto, pois quase a totalidade dos produtos destinados para 0 mercado externo séo

desenhados, criados, desenvolvidos a partir da solicitagéo dos clientes’.

Segundo Bradley (1995), esse € o procedimento correto, pois salienta que, ao
buscar a entrada no mercado internacional, a empresa deve analisar a sua colocacdo dentro
deste mercado, ou sga, como ird responder a0 ambiente internacional e suas
particularidades. Em alguns casos, desenvolve novos produtos adaptados de outros ja
existentes e vendidos no mercado nacional. O mais importante € decidir de que maneiraira

entrar no mercado internacional .

Vinculado a questéo de desenvolver adequactes de produtos ou novos produtos, o

Entrevistado 3 da Empresa X contou sobre a relagdo com o cliente nos Estados Unidos.

A Empresa X tem um representante no Brasil que faz a interface com um
distribuidor americaro, responsavel pela distribuicdo de seus produtos para aguele
mercado. O distribuidor americano repassa sua demanda para o brasileiro, e este para a

Empresa X com todas as caracteristicas do produto desejado.

Foram inimeros os prototipos enviados aos Estados Unidos, em 2000 e em 2001.

Segundo o Entrevistado 3 da empresa, “foram feitos 280 protétipos para colocar no Wal
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Mart e outros. Se o pedido vingar, representara uma venda de U$ 10 milhdes, e a Empresa

X tem fébrica paraisso”.

A Empresa X, por sua vez, desenvolve o novo produto, sempre buscando utilizar,
a0 maximo, sua capacidade ociosa em termos de aproveitamento de materiais, insere o
produto com suas dimensdes em um avancado software e envia ao distribuidor americano
para suas criticas.

Uma vantagem percebida pela Empresa X, nesse caso, € o fato de apresentar uma
estrutura verticalizada, pois tem diversas fébricas e tudo € produzido internamente;
independentemente dos materiais utilizados, ela ndo precisa contar com terceiros no

[processo.

Apos serem feitos todos os gjustes, entdo, a Empresa X produz os prot6tipos e envia
aos Estados Unidos. Como recurso tecnoldgico disponivel para o desenvolvimento de
produtos, a Empresa X dispde de um software que permite desenvolver um novo produto e
enxerga-lo em “3D”, permitindo perceber se dara certo ou ndo, antes mesmo de ir para a

prototi pagem.

A principa dificuldade, hoje, € a insercdo constante de novos produtos, em funcéo
da exportagdo, sem eliminar na mesma velocidade os antigos. O principal tempo

consumido no processo é com a pintura, sdo afirmacdes do diretor comercial.

Segundo Kotler (1995), para um produto ser bem aceito, ele precisa oferecer uma
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes, criar um valor superior, o que ratificaa

constante preocupacao da empresa com relacdo a novos produtos.

O Entrevistado 3 afirma que “o investimento para desenvolver novos produtos, a
partir de leitura das necessidades de determinado mercado, € muito ato e, no atua
momento, ndo compensaria’. E por isso que prefere trabalhar a partir da demanda de
clientes, mesmo reconhecendo 0s riscos inerentes ao processo: copia e substituicdo de sua

empresa por outra, com a mesma capacidade produtiva e melhor prego.

Segundo o Entrevistado 2, ha insercéo de design de produto para mercado interno,
que exige lancamentos frequentes, “(...) mas no mercado externo hg quase sempre, a
demanda do cliente, para que um produto especifico seja desenvolvido”. O mesmo diz que,

no caso do mercado interno, foi contratada, ha pouco tempo, uma desenhista especifica
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para criar novos produtos; no caso do mercado externo, € o proprio responsavel por

desenvolvimento de produtos que realiza essa atividade.

Segundo, ainda, o Entrevistado 2, pela importancia dada pela empresa a questdes
tecnoldgicas e pela necessidade constante de desenvolvimento de novos produtos, duas
vezes ap ano, diretores, gerentes, supervisores e algumas pessoas ligadas as areas técnicas,

visitam feiras especificas, para se atualizarem gquanto a produto e processo.

Além disso, através dos proprios fornecedores, a empresa entrega a demanda e faz
com que eles oferecam novas solugdes. Os representantes e distribuidores sdo, também,
fonte de atualizagdo, trazendo para a empresa a demanda externa, 0 que é de consenso

entre os entrevistados.

Fechando o tdpico, pode-se dizer que a empresa teve um processo de aprendizado
quanto as implicagBes de entrar em um novo mercado. Para cada mercado que ingressou,

em maior ou menor proporcao, precisou desenvolver diversas acoes referentes a produto.

Uma das acbes necessarias foi a adaptacdo dos produtos, observando normas
técnicas, especificagdes de tamanho, atura, peso, matéria-prima utilizada, cor, sua
embalagem, manual de montagem, insercdo ou nd da marca propria. Outra acdo
necessaria foi a criagdo de novos produtos, 0 que a empresa prefere realizar a partir da
demanda dos clientes. Esse procedimento pode ser visto, de certa forma, como uma pratica
de cdpia de outros produtos, o que € considerado pela Empresa X como uma prética mais
“barata” do que criar novos produtos a partir da leitura de mercados. Além disso, a
Empresa X, nesse processo de criagdo, busca utilizar a0 maximo os diferentes materiais

que possui, de forma a aproveitar sua capacidade produtiva proxima dos 100%.

Ainda foram necessarias as agdes de certificacdo de qualidade, como ja citado
detalhadamente, as quais a Empresa X precisou buscar para atuar nos mercados externos
que desgjava: 1S0 9001 (International Organization for Sandardization) e FSC (Forest
Sewardship Council).

De forma geral, as agdes redizadas pela Empresa X até o presente momento,
demonstram a atitude de uma empresa que permanece sendo comprada e ndo vendida,

conforme as proprias palavras do Entrevistado 1.
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No proximo topico, sdo descritas as acles redlizadas pela Empresa X quanto aos

SeusS recursos humanos.

b) AcgBesreferentes aos Recur sos Humanos

Além das agbes relacionadas a produto, o processo de internacionalizacgo

demandou acdes relacionadas ao treinamento e & estruturacdo de seus recursos humanos.

Segundo o Entrevistado 3, “no inicio foi dificil para a equipe de producédo entender
porque tantas diferencas eram exigidas em termos de produto e embalagem. Atua mente,
0s produtos de exportacdo e os de mercado interno estédo mais préoximos’. Mesmo assim, as
exigéncias culturais dos outros paises, conforme ja mencionado, devem ser compreendidas

por cada funcion&rio, através dos treinamentos.

Especificamente para 0 pessoal da producdo, foram necessarios muitos
treinamentos e diversas palestras, para que houvesse uma mudanca cultural.
Essa equipe necessitou compreender o complexo processo de exportacéo

€ 0 quanto o desempenho do trabaho reflete na satisfacdo do cliente no
exterior (Entrevistado 3).

O processo de internacionalizacdo da empresa também exigiu a criacdo de alguns
controles da producéo. O Entrevistado 1 ndo tem precisdo quanto ao percentual de
ociosidade das unidades fabris, acreditando estar em torno de 20%. Afirma que “é muito
varidvel, mas quando essa informacdo é necessaria, a gente tem tudo informatizado e pode

buscar ainformac&o em pouco tempo”.

Segundo o Entrevistado 3, “todos sabem quanto podem vender sem se comprometer
em termos de producdo”. Somente quando ha uma demanda de um pedido muito grande
para entrega em um curto periodo de tempo, essa informagdo € buscada para avaliacéo do

pedido. Essa é aimportancia dos controles.

O Entrevistado 3 afirma que a Empresa X esta preparada para reagir a esse tipo de
demanda rapidamente através de algumas estratégias. “(...) podemos trabalhar no terceiro
turno, terceirizar algumas atividades para pequenas empresas do polo de Bento Gongalves,

enfim, estamos preparados para a demanda que vier do mercado global”.
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Outra necessidade enfrentada pela empresa foi a estruturacéo de um departamento

de exportagao e acapacitacdo de sua equipe.

Em 2001, decidiu-se separar a &rea de exportacdo da area de marketing. Foi
contratado um diretor de exportacdo para coordenar os trabalhos com a equipe. A area de

marketing ficou encarregada somente do mercado interno.

De 1988, quando foram realizadas as primeiras exportacdes, até a contratacdo de
um diretor de exportacéo e a formacéo de um departamento especifico, passaram-se mais
de dez anos. Esse processo demonstra o tempo que foi necessario para que a Empresa X

viesse a constituir uma estrutura especifica para a conquista do mercado exterior.

Essa equipe de exportacdo foi montada a partir de exigéncias como o conhecimento
dosidiomas: 0 inglés e o espanhol, conhecimento dos tramites de exportacdo e, no caso do
diretor, a Empresa X buscou alguém com experiéncia para impulsionar esse processo.
Além disso, quando é necessario algum curso ou treinamento, a Empresa X costuma
financia-los: “A capacitacdo da equipe de trabalho da empresa € considerada fundamental”
(Entrevistado 1).

Em resumo, aém das necessidades de aces internas na Empresa X, como
estruturacdo do departamento de exportagdo, treinamento das equipes envolvidas na
producdo e no processo de exportacdo e treinamentos vinculados ao sistema da qualidade,
algumas agdes de comunicagdo e promogdo foram demandadas a mesma para a conquista e

manutencdo dos mercados no exterior.

c) Acbes de Promocao

Neste tépico sdo apresentadas as acbes de promocdo comercial que a Empresa X
implantou ao longo do processo, dentre elas: confeccdo de material de divulgagéo, criagdo

do site, participacdo em feiras internacionais.

As acdes de promogado tém o objetivo de divulgar a empresa e seus produtos para o
mercado e sdo elas que colocam a empresa no mercado que desgja atingir, comunicando
a0 mesmo seus beneficios. Segundo os autores Kotler e Armstrong (1993), existe uma
combinag&o de acdes que formam o programa total de comunicagdes de marketing de uma

empresa— chamado de mix de promocao.Este programa consiste na combinacdo especifica
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de propaganda, promocdo de vendas, relagbes publicas e venda pessoa que a empresa

utiliza para perseguir seus objetivos de propaganda e marketing.

Além das quatro ferramentas citadas, poderia ser incluida uma de promocéo
adicional, asfeiras e exposi¢des, que oferecem aos visitantes o exame do préprio produto
em questéo, além de serem dirigidas a um mercado especifico, de acordo com a natureza

do evento em realizag8o.

Segundo o Entrevistado 1, a promocéao € feita pela propria Empresa X em parceria
com os representantes locais. A partir de 1999, a Empresa X passou a participar de trés
feiras por ano nos Estados Unidos, além de feiras na Inglaterra e em outros paises. A
participacdo nas feiras dos Estados Unidos se deu através de seu distribuidor. Nesse caso,
no estande do distribuidor, em determinado espaco, sdo colocados os produtos da Empresa
X, com sua propria marca. 1sso acontece porque o distribuidor divulga aos vargjistas que
trabalha com as empresas especificas e os mesmos ja percebem significado em cada uma
delas.

NOs participamos de feiras nos Estados Unidos porque possuimos
distribuidor. Nos fomos para a Inglaterra porque tinhamos representacéo
local e subsidio para montagem do estande (Entrevistado 3).

Entre as acBes de comunicacéo e divulgacdo da Empresa X no mercado externo, o
Entrevistado 1 mencionou a participagdo em feiras internacionais; a confeccéo de
catdlogos completos, em mais de trés idiomas, onde é apresentada a empresa, sua estrutura
fabril e sua ampla linha de produtos; o site nas versdes portugués, inglés, espanhol, com a

preocupacdo de divulgar, inclusive, as certificagOes de qualidade obtidas: 1SO 9001 e FSC.

Dentre as acles redlizadas pela Empresa X, pode-se dizer que a producéo dos
catdlogos e de materia promocional seguiu exatamente as recomendacfes dos autores

citados a seguir.

O idiomafoi bastante considerado e, segundo Jeannet e Hennessey (1992), também
€ um fator essencial para o conhecimento da cultura de um povo. Ai esta incluida a
necessidade de uma comunicacdo especifica para cada pais, incluindo-se os catalogos de
vendas, propagandas e contratos. Carnier (1996) reforca que uma das principas
ferramentas de comunicagdo € a confecgdo de material promocional, que é um material

fundamental para a realizacdo de contatos internacioreis. Ele devera apresentar ilustractes



115

gue melhor representem o0 que a empresa pretende oferecer. A utilizacdo de catalogos e

folhetos aplica-se tanto ao produto de consumo como ao de consumo industrial.

Dentre os varios tipos de impressos que poderdo ser utilizados, existem catalogos
gerais das empresas, em que sd0 apresentadas informagdes e ilustragdes que expressem
pontos significativos sobre suas instalacdes, dados de fabricacdo e controle de qualidade,
assm como a linha gera dos produtos. Esses devem ser apresentados no idioma utilizado
no mercado avo escolhido. O autor sugere que a confeccdo ndo sgja realizada em mais de
dois idiomas simultaneamente. Através das afirmacfes de Jeannet e Hennessey (1992) e
Carnier (1996), pode-se dizer que a Empresa X esta bem estruturada quanto ao seu

material de comunicagao.

Conforme mencionado anteriormente, uma das formas de acesso a hovos mercados
e anovas tecnologias é a participacdo em feiras internacionais. O objetivo atual € provocar
vendas a partir da participagdo em feiras internacionais. Nesse sentido, afirma o

Entrevistado 1: “A intencdo € participar em quantas forem possiveis’.

Sua posicdo coincide com o pensamento de Carnier (1996), que considera a
participacdo de empresas em eventos internacionais um instrumento eficiente para a
promogdo institucional e/ou comercia no exterior, principalmente por proporcionar

resultados significativos na divulgacéo da empresa e de seus produtos.

Conforme ja citado anteriormente, cabe salientar o que os autores Nordstrom e
Vahine (1985) e Bradley (1995) afirmam, pois lembram que a feira seria uma fase apos as
definices estratégicas e 0 estudo dos mercados potenciais, e ndo o inverso. Em resumo, a
Empresa X necessitou redlizar diversas agcdes de promocgdo comercia tais como confecgao
de catdlogos, elaboracéo de site e participacdo em feiras internacionais. Com referéncia a
estas, em grande parte, foram os distribuidores ou representantes que definiram essas
acOes. Nesse caso, a divulgacdo da Empresa X fica sempre atrelada a imagem daguele
distribuidor nagquele mercado. Em outros casos, a Empresa X escolheu as feiras sem ter
critérios claros para participar naguele mercado, buscando somente estar presente e

aproveitar as oportunidades que surgissem.

Com relacdo aos materiais de promocgéo confeccionados, como os catdogos e a

elaboracdo do site, percebe-se que a Empresa X observou todas as indicacfes necessérias:
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idioma, valorizacéo das certificacdes de qualidade, histérico passando credibilidade junto a

fotos aéreas das plantas fabris, o que resultou em materiais bastante eficientes.

A seguir, é apresentada a andlise da Ultima area, ou segja, a descri¢do das barreiras

encontradas pela Empresa X ao longo do seu processo de internacionalizagéo.

5.2.5 Barreiras Encontradas no Processo de I nter nacionalizacédo da Empresa

A seguir, sdo descritas as diversas dificuldades presentes no processo da Empresa
X, a partir de uma segmentacdo inspirada na classificacdo de barreiras a exportacéo

propostas por Moini (1997).

As barreiras encontradas no processo de internacionalizacdo da Empresa X sdo:
barreira de procedimentos, barreira técnica e de adaptacdo, barreira financeira e barreira de

préticas e negOcios internacionais.

A primeira barreira a exportagdo nos processos da Empresa X foi a de
procedimentos — ligada aos aspectos burocraticos, documentais e logisticos envolvidos em
uma operacdo de exportagdo (MOINI, 1997). Segundo o Entrevistado 4, ela estd sempre
presente. Ha dificuldades na realizagdo dos tramites, pois onde esta envolvida a receita
federal, despacho aduaneiro, entre outros, ha sempre morosidade. Desde que iniciou seu
processo de internacionalizacdo, a Empresa X vem enfrentando tais dificuldades referidas
acima, pois sdo muitas as exigéncias e bem trabalhosa a busca de toda a documentacdo

necessaria para que fique em situacéo regular.

Além da anterior, a Empresa X enfrentou a barreira técnica e de adaptacdo, que
segundo Moini (1997), se refere a adaptacdo de produtos para 0 mercado externo e a
servigos de pos-venda, fazendo com que a Empresa X tivesse que criar um novo produto,
utilizando uma matéria-prima até entdo ndo empregada pela mesma. 1sso aconteceu em
suas primeiras exportacdes para os Estados Unidos, descritas no topico referente as agoes

necessarias para a exportacao.

Segundo o Entrevistado 4, a demanda dos mercados estrangeiros influencia
diretamente a fabricacdo do produto, fazendo com que se modifiquem formas, cores,
alturas, comprimentos e outros, para que se venha a atender a expectativa e as necessidades

dos clientes detentores de uma cultura bem diferente da brasileira.
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Essa barreira técnica esta freqlientemente presente no processo de exportacéo da
empresa, uma vez que a mesma trabalha com o desenvolvimento de produtos baseado na
demanda dos clientes. Com isso, sistematicamente, ela deve adaptar ou criar novos

produtos.

Embalagem € importante, detalhes de acabamento podem ocasionar a
devolugdo inteira de um lote, o idioma, a discriminacéo com o Brasil em
relacdo a credibilidade, a certificagdo é bastante cobrada (Entrevistado 3).

Segundo 0 mesmo entrevistado, as tarifas de importacdo, como a do México em
relacéo aos moveis do Brasil, representam umaforte barreira:

A tarifa de importacdo de moéveis do México em relagdo aos produtos

brasileiros é de quase 30%, frente a tarifa de importacdo de méveis do

México em relacdo aos Estados Unidos que é nula, ou ainda comparada

com a tarifa aplicada para moéveis europeus, que é de 13% agora e, até
2003, eles tém um acordo que vai a zero (Entrevistado 1).

Moini (1997) classifica esse tipo de barreira como de préticas e negocios
internacionais, que se referem aos regulamentos dos governos, a comunicagdo com oS

clientes e as praticas comerciais no exterior.

A Empresa X contratou um representante para esse mercado e esta buscando
viabilizar a venda através da busca de melhores canais e de guste nos seus custos de

producdo e de logistica, de forma que figque competitiva.

Quanto melhores os precos dos produtos e sua relagdo com a qualidade percebida
pelos clientes (design, comodidade, funcionalidade, materiais utilizados, status,

durabilidade), mais facilmente seréo superadas as barreiras, como a mencionada acima.

Outra barreira enfrentada pela Empresa X foi a financeira que, conforme Moini
(1997), diz respeito aos riscos cambiais, & financiamento das exportacdes e a cobranca
das vendas a0 exterior. Essas questdes estéo ligadas a oscilagbes do mercado financeiro

gue é bastante instavel.

Segundo o Entrevistado 3, todas as mudangas sdo avaliadas com muito cuidado,
pois provocam consequéncias Sérias no processo de exportacdo, as vezes, tornando-a
inviavel. Em 1994, conforme citado anteriormente, a Empresa X parou de exportar, pela

diferenca cambial desfavoravel. A Empresa X se manteve no processo mais um ano, a
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partir dessa decisdo de parar com as exportacoes, produzindo e entregando o acordado com
0S americanos, mesmo com prejuizo. Foi a barreira financeira que fez com que a Empresa

X ficasse, de 1995 a 1999, sem exportar.

Eu fiquel quase um ano entregando os moveis que eu tinha vendido,
pagando para vender, até conseguir fechar a unidade de madeira macica
gue tinha 200 funcion&rios. Entreguel os moldes, os gabaritos, as
méaquinas e até os clientes para uns amigos nossos que fabricavam e
vendiam (Entrevistado 3).

De 1995 a 1999, a Empresa X manteve-se afastada do mercado externo, o que o

Entrevistado 3 lamenta ter ocorrido.

Em sintese, a empresa X enfrentou, ao longo dos anos, barreiras de procedimentos,
barreiras técnica e de adaptacdo, barreiras financeiras e barreiras de praticas e negdcios
internacionais, as quais ultrapassou dentro de suas possibilidades. O processo de
internacionalizacdo de uma empresa passa pela existéncia de diferentes barreiras, tarifarias
e nao-tarifarias, para que se concretize e, através dessa andlise, pbde-se perceber que a

Empresa X demonstrou estar preparada para superé-las.

No capitulo seguinte, sGo apresentadas as consideracOes finais acerca do estudo de
caso da Empresa X, que estéo estruturadas, primeiramente, com a descricdo da importancia
do tema do presente trabalho, seguida pelos objetivos gera e especificos, método de
pesquisa utilizado, conclusdes por &rea estudada e, posteriormente, pelas consideracfes a
partir da andlise das cinco &reas correlacionadas, vistas sob o enfoque global do processo
de internacionalizacdo da Empresa X. Por ultimo, as limitacdes do estudo e as sugestdes

académicas e para a empresa.



CONSIDERACOESFINAIS

A globalizagdo da economia, a crescente formagao de blocos e de acordos bilaterais
entre paises tem provocado uma reducdo das distancias geogréficas, culturais e religiosas

entre 0s mesmos. Esses fatores determinam um cenério bastante desafiador.

Assim como todos os paises, também o Brasil vem sofrendo o impacto de todas
estas transformacOes, caracterizadas por um ambiente altamente concorrencial e de
acelerada evolucdo tecnoldgica. Cada vez mais, as empresas devem estar preparadas para
fazer frente a crescente competicdo imposta pela globalizacdo da economia e pelas

pressdes dos mercados internacionais.

Por isso, a internacionalizacdo das empresas torna-se, a cada dia, ainda mais
necessaria, para que a mesma mantenha sua posicdo no mercado onde esta estabelecida,
bem como conquiste novos mercados ainda ndo acessados. O nivel de internacionalizacéo
das empresas deve evoluir, em paralelo, as tendéncias do mercado e as suas competéncias

internas, com a finalidade de reforcar a sua competitividade nos mercados internacionais.

Dessa forma, este trabalho teve como objetivo maior investigar como foi realizado
0 processo de internacionalizagdo da Empresa do setor moveleiro, através da identificagdo
de fatores relacionados a mercado-alvo, canais de distribuicdo, produtos, acbes realizadas e

barreiras enfrentadas ao longo do processo.

O método utilizado foi o estudo de caso, por se tratar de um estudo exploratorio
gualitativo; pelo desgjo de se obter uma visdo mais abrangente do problema em estudo e
pelo fato de estar-se analisando um processo. O estudo foi realizado em duas partes. a
primeira foi a busca de dados secundarios junto as entidades do setor moveleiro, e a

segunda, a coleta de dados primérios, através de entrevistas, em profundidade, junto a
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guatro colaboradores da Empresa X, cujos resultados sd0 tomados como base nas

conclusdes a seguir.

A andlise do estudo de caso da Empresa X foi dividida em cinco areas, as quais se
referem aos cinco objetivos especificos deste trabalho: analisar a escolha dos mercados-
alvo, identificar os canais de distribuicdo, identificar os produtos exportados pela empresa,
verificar as agOes realizadas para a empresa exportar e identificar as barreiras encontradas

NO Processo.

Com relagdo a andlise dos fatores que influenciaram na escolha dos mercados-alvo,
percebe-se que foram pautadas tendo em vista a proximidade geografica, de idioma, de
cultura, de religido, fatores facilitadores do processo de exportacdo, além de forte senso de
oportunidade, o que fez com que a Empresa X decidisse trabalhar novos mercados por ter

sido procurada.

Percebe-se que a Empresa X ndo possuia uma politica clara de escolha dos
mercados a serem trabalhados, nem definiu os percentuais de sua producdo a serem
comprometidos com cada um deles. 1sso fez com que a Empresa X concentrasse suas
exportagdes no mercado americano, tornando-se mais vulneravel a quaisguer movimentos
no mesmo. O esforco da Empresa X, atualmente, é justamente diversificar suas

exportagcdes, de forma a minimizar sua dependéncia desse mercado.

Ja com relagdo a identificac8o dos canais de distribuicéo escolhidos, percebe-se
que nd ha uma politica clara de distribuicdo, no que se refere a mercado externo. A
Empresa X desgja atuar com distribuidores ou com representantes, porém ndo existem
critérios na escolha de um, outro, ou ambos, para cada mercado. Ela identifica que o
distribuidor possibilita alguns servicos no mercado de destino que, em muitos casos, S0
importantes: assisténcia técnica, montagem dos méveis, treinamento do ponto de venda e

reposicao de pecas, porém, tais beneficios ndo sdo avaliados na determinacéo do canal.

Quanto aos produtos exportados pela empresa, identificose que a maior parte €
destinada as classes média e média-baixa e, em geral, a estratégia competitiva utilizada € a
de custos. Os produtos s&o, na maioria das vezes, desenvolvidos a partir da demanda de
algum cliente ou potencial cliente, 0 que se pode caracterizar, de certa forma, como copia.

Essa € a forma que a Empresa X entende ser a mais adequada, uma vez que acredita ser
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muito custoso o0 processo de leitura das necessidades do mercado, para a criagcdo de novos

produtos.

Além disso, somada a demanda recebida, a Empresa X busca desenvolver o
produto, tendo como objetivo utilizar, a0 maximo, a capacidade produtiva das trés plantas
fabris que possui, através da mescla de materiais. Essa forma de trabalho demonstra uma
orientacdo da Empresa X para a producdo, e ndo para marketing, o que atorna mais similar
a uma “indistrid’ e ndo tanto a uma “empresa’, efetivamente, se € que se pode fazer tal
divisdo. Identifica-se que a empresa ndo possui um posicionamento claro com relagdo a
produto, agregacdo de design e marca, fatores essenciais para diferencia-la da

concorréncia.

Com relacéo a werificagdo das acBes necessarias para a empresa exportar, percebe-
se que a Empresa X evoluiu muito de 1988 até o momento atual. O processo de

internacionalizagdo exigiu agdes em diversas &reas como:

= produto (adaptacdo quanto a tamanho, peso, normas técnicas, cores, padroes;

desenvolvimento de novos produtos; certificactes de qualidade),

* recursos humanos (treinamento da equipe de producdo e comercial de
exportagcdo, estruturacdo de um departamento especifico de exportacdo, depois

de dez anos do inicio desse processo),

»= promocgdo comercial (confecgdo de catdlogos em portugués, espanhol e inglés,
elaboracdo do site e participagdo em feiras internacionais), 0 que a mesma
realizou com éxito.

Por dltimo, buscouse identificar as barreiras encontradas no processo de
internacionalizacdo. A empresa enfrentou barreira de procedimentos, barreira técnica e de
adaptacdo, barreira financeira e barreira de praticas e negdcios internacionais, porém a
financeira foi a mais nociva. Em 1995, a Empresa X deixou de exportar pela diferenca
cambial desfavorével entre o rea e o ddlar e, somente em 1999, a Empresa X retomou as
exportagdes, quando a diferenca voltou a ser favoravel. Percebe-se que a Empresa X néo
possui um plangjamento paralidar com tal situagdo, o que a faz completamente dependente

das politicas governamentais que podem impactar diretamente suas exportacoes.
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As cinco areas estudadas, analisadas de forma integrada, proporcionaram uma
avaliacdo globa do processo de internacionalizacdo da Empresa X, através da qua foi
possivel perceber que esse processo ocorreu por “tentativa e erro”, ou segja, a Empresa X
realizou diversas acBes sem estar embasada em um plano estratégico, 0 que, sem duvida,

teve um custo para a mesma.

A Empresa X, no decorrer de suas agdes, demonstrou ndo possuir um plano de agdo
que, segundo Kotler (2000), seria traduzido pela auséncia de estratégia ou, segundo
Mintzberg (2001), essa forma de atuacéo pode levar a concluir que a Empresa X, ao longo
de seu processo, utilizou estratégias que emergiam ao longo das agbes. O autor as
exemplifica na metafora de um ceramista, mexendo com a argila para fazer uma escultura
que contenha &gua. A argila adere a um pino e forma algo redondo, o que Ihe daaidéia de
fazer um vaso cilindrico. A propria acdo gerou idéias que levam a outras, até que se forma
um padrdo. Mintzberg (2001) diz que a agéo impulsionou o pensamento, fazendo emergir
uma estratégia.

Em funcdo do exposto, verifica-se que a Empresa X, na prética, ndo possui um
plano estratégico e a auséncia desse posicionamento a deixa entre a China e a Itélia, ou
sgja, ndo tem custos de producgdo tdo baixos como a China, que Ihe permita concorrer em
custos, nem tem o design arrojado e inovador como o da Itdlia, que Ihe permita concorrer
pela diferenciagéo.

A elaboracdo de um plano estratégico é corroborada pelos autores Jeannet e
Hennessey (1995), ao afirmarem gque empresas internacionais devem determinar o tipo de
presenca que esperam manter em todos os mercados em que competem. Uma das maiores
decisfes a ser tomada € o plano de entrada no mercado selecionado, 0 que se percebe,
através da andlise da escolha da Empresa X pelos mercados, pelos canais de distribuicéo,
pela definicdo dos produtos e até mesmo pelo estabel ecimento das acdes de promogao, que

amesma ndo tem feito até o presente momento.

Sem davida, o processo de internacionalizacdo da Empresa X obteve muitos
resultados, porém, acredita-se que a estruturacdo do departamento de exportacéo, no fina
de 2001, alinhada ao estabelecimento de estratégias claras da Empresa X, proporcionaréo

ainda melhores resultados na proxima década.
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Finalmente, o desafio que fica a Empresa X, nessa nova fase de sua
interrecionalizacdo, caracterizada pela estruturacdo do departamento de exportacéo, € o de
implementar as acOes necessarias para a conquista sustentavel de novos mercados, que s6
sera possivel a luz de estratégias bem definidas pela empresa e através da mobilizagdo e

comprometimento de toda sua equipe.
» LimitacOes e sugestbes académicas

As limitacdes do presente trabalho sdo pertinentes da escolha do método de

pesquisa utilizado, pelo fato de ser um estudo de caso Unico.

O estudo de caso apresenta limitagcbes conhecidas quanto a generalizacdo dos
resultados, o que faz com que os dados coletados neste trabalho devam ser considerados
apenas no ambito deste estudo. Além disso, 0 caso Unico, em um setor especifico da
economia, com uma abrangéncia determinada, pode limitar as varidveis envolvidas no

processo de internacionalizacéo de uma empresa.

As criticas feitas ao método de estudo de caso referem se a sua falta de objetividade
e rigor cientifico, pois dependem, fundamentalmente, da intuicdo do investigador, estando
sujeitas a sua subjetividade (YIN, 1989; BOYD et al., 1989). Contudo, o estudo de caso
apresenta, como vantagem, a grande profundidade com que permite explicar o caso em

estudo, assim como relaciona-lo com outros.

Embora as teorias a respeito do método de estudo de caso apresentem tais
limitacOes, através da andlise do estudo de caso da Empresa X e do conhecimento do
pesquisador acerca de outras empresas moveleiras do Estados do Rio Grande do Sul, tem
se a percepcdo de que este € um caso tipico desta regido, que pode traduzir a realidade de

grande parte de suas empresas moveleiras.

Ressdlta-se, entretanto, que a generalizacdo dos resultados somente seria possivel
através de uma pesquisa quantitativa com uma amostra representativa do setor moveleiro
do Rio Grande do Sul, a qual pode ser apontada como uma possibilidade de pesguisas
futuras. Além disso, visumbrase a possibilidade de realizar outros estudos exploratérios
com empresas de distintos setores da economia, ou do setor moveleiro, mas de outros
estados do Brasil.
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» Implicagdes Gerenciais e Sugestdes

A partir da andlise deste estudo de caso, algumas sugestfes sdo apresentadas a
Empresa X, levando em consideragcdo a opinido de varios autores reconhecidos na questdo

de internacionalizacdo de empresas.

Primeiramente, sugere-se que a Empresa X elabore um plano estratégico global,
incluindo o mercado externo, de forma que sgam estabelecidos critérios de escolha dos
mercados, dos segmentos-alvo, de definicdo dos canais de distribuicdo, da utilizacdo de sua
marca propria ou ndo, de acompanhamento dos clientes finais, de leitura dos mercados, de
desenvolvimento de novos produtos com agregacdo de design, o que Ihe proporcionarda a
definicdo de um posicionamento. Sabese que a Empresa X ja possui um plano tedrico,
porém, sugere-se que 0 mesmo segja revisado e reelaborado com a insercéo das questdes

atreladas a exportagdo, para entdo ser praticado.

Esta sugestédo € corroborada por Porter (1993) ao afirmar que, para que uma
empresa sgja competitiva, a importancia do estabelecimento de estratégias € indiscutivel,
principalmente, quando se fala em mercado externo, pois séo as boas estratégias que fardo
frente as oportunidades e ameagas impostas pelo ambiente externo, na busca de vantagens

competitivas ou de um melhor posicionamento.

Além disso, sugere-se que a empresa avalie os mercados potencias e escolha nhovos
pautada em critérios que vislumbrem onde conquistar melhores resultados e, também,
avalie os canais de distribuicdo, seus pros e contras, a fim de que obtenha maior éxito em

suas transagoes.

No entanto, deve ficar clara a nocdo de que as agOes sgjam coordenadas pela
Empresa X, aluz de um plano estratégico proprio, e ndo através de estratégias criadas por

terceiros, sejam eles distribuidores ou representantes.
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IMPORTADORES DE MOVEISEMERGENTES

EVOLUCAO (US$ MIL) E TAXA DE CRESCIMENTO ACUMULADA 1995-1998 (%)

Pais Value1995 | Value1996 | Value 1997 | Value 1998 |(Cresc. no Periodo
Bangladesh 524 1.273 2.240 2.508 378,63%
Edovéguia 40.807 58.866 62.287 132.148 223,84%
Venezuda 26.998 31.059 61.064 83.653 209,85%
Honduras 5.068 7.349 12.888 15.138 198,70%
Panamé 12.940 15.098 22.838 35.668 175,64%
Egito 8.718 10.840 15.282 23.890 174,03%
Barbados 5.674 6.836 12.415 15.225 168,33%
Turquia 68.587 126.948 160.919 178.720 160,57%
Nicarégua 4,155 5.130 9.542 10.655 156,44%
Polénia 150.819 196.798 270.575 346.135 129,50%
Chile 47.865 66.897 88.992 107.357 124,2%
india 6.629 10.219 14.521 119,05%
Cyprus 21.762 29.647 31.383 45,018 106,87%
Argentina 88.216 117.318 168.491 177.615 101,34%
Irlanda 127.685 168.942 222.785 255.788 100,33%
Lavia 17.085 18.136 23.039 34.035 99,21%
Peru 18.453 30.330 35.864 35.989 95,03%
Bolivia 5576 5.740 6.217 10.705 91,98%
Costa Rica 13.692 18.085 17.505 26.093 90,57%
Rep.Moldova 2.273 5.441 4.274 88,03%
Urugual 23.346 24.692 36.901 42.834 83,69%

Fonte: TRADEPORT/ONU
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ANEXO B
QUESTIONARIO DIAGNOSTICO

Projeto SEBRAEXPORT MOVEISI|

Nome da Empresa:



Empresa
Endereco
Municipio
CGC
Fone

Contato:

Tempo de Atuacdo da Empresa:

Consultor (s):

Participantes:

DIAGNOSTICO

CEP:
E-mail:
Fax :
Cargo:

N° de funcionérios:

Sr Cargo:
Sr Cargo:
Sr Cargo:

PARECER DO AVALIADOR(S):

Pontos Fortes para Exportacgao:

Principais Oportunidades de Melhoria Visando Expor tagéo:

Outros Comentarios:

Consultor
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A. DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

1. Comentéarios arespeito dasituagcdo do design neste ramo de atividade
2. Quaisséo as sugestBes e reclamagdes de seus clientes em relacdo ao design dos produtos da sua empresa:
3. Quetipo de produtos sdo sugeridos por seus clientes e que ainda ndo séo produzidos pela sua empresa:

B. CONTROLE DA QUALIDADE

Marcar situagado
Tipo de Certificado Sim N&o Em implantacéo/Previsdo
SO 9000
1 SO 14000

C. ATITUDES DO EMPRESARIO

Quiais as suas expectativas no desenvolvimento deste projeto?

Que resultados espera a cancar?

No seu entendimento, quais sdo as principais caréncias e dificuldades enfrentadas para “tocar” o neg6cio?

A empresajateve alguma experiénciacom consultoria? Caso afirmativo, em que éreas?

Em que processos pode-se dizer que sua empresa se destaca das demais? Onde sua empresa tem um melhor

desempenho?

gbrwdhpE

D. MERCADOSINTERNACIONAL E NACIONAL
1. Descrigao dos Produtos

2. Segmentacéo de Mercados ( ) Regido ( )Produto ( )NA
Descricéo da segmentagéo:

3. Perfil do cliente-alvo

4. Principaisclientes

Cliente Percentual de Vendas Ramo

5. Faturamento Anual daempresa (US$) (1 U$=R$2,00)

1999 2000

Mercado Nacional

Mercado I nternacional




6. Posi¢do competitiva da empresa em volume de vendas Anuais (US$)
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Posi¢ao no mercado 1998 1999 2000
N° 1
N° 2
N° 3
N° 4
7. Mercados Atendidos
2000

Produto % do mercado
8. Volumes de Producéo

Produto Pecas/Unidade de Tempo
9. Comparacao com a concorréncia

Fatores de Avaliacio Situacdo comparada com a concorréncia
& Muito Melhor| Melhor Igual Pior Muito Pior | Nao Sabe

Qualidade
Preco
Distribuicdo
Assisténcia Técnica
Prazo de Entrega

10. Dados do Mercado Internacional. Favor apresentar dados em USS.

o A~ W NP

Héa quanto tempo a empresa exporta?

Para que paises a empresa exporta?

Qual afreqiiénciacom que a empresa exporta?

Caso tenhafeito tal esforco, quais agdes foram desenvolvidas?

A empresa comegou a exportar porque foi procurada ou porque fez um esforgo para comegar a exportar?

Quais as metas da empresa, quanto a exportagdo, para 0s proximos 3 anos? Apresentar dados de

faturamento, mercados e paises a serem atingidos, e outras informagdes adicionais pertinentes. Essa

expectativa esta baseada em que parametros?

7. Por que aempresa quer exportar (ou continuar exportando, caso ja seja exportadora)?

8. Qual o diferencial dos seus produtos no exterior, que da a empresa um destaque maior de competitividade?
Isso em termos de qual produto ou atributo especifico?

9. Em que paisaempresa é (ou pode ser) competitiva?

10. Caso aempresa conhega, quem sd0 e em que paises estao atuando 0s seus concorrentes?

11. Caso ainda ndo exporte, a empresa pretende iniciar a exportagdo ainda em 2001? Caso afirmativo, qual a
expectativa de vendas para este ano em termos de percentual do faturamento?




E. TECNOLOGIA
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Origem da Tecnologia

Tipo de Tecnologia

Prépria

Terceiros

Produto

Processo

1. Descricéo dos Principais Processos:

2. Descricdo dos Materiais Utilizados nos Produtos:
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ANEXO C
PROTOCOLO DE DISCUSDES

1 Caracteristicassetoriais:
1.1 Complexidade dos produtos e processos de producéo.
1.2 Evolucdo tecnol égica dos produtos transacionados.
1.3 Acesso a hovos mercados e a novas tecnol ogias.

1.4 Estrutura competitiva do setor.

2 Caracterizacéo da empresa:
2.1 Histérico: quando, como e por que foi criada.
2.2 Evolucdo daempresa.
2.3 Objetivos e metas estratégicas.

3 Processo de internacionalizagdo da empresa:

3.1 A exportacéo.
3.2 Motivos do inicio da exportacéo e da continuidade desse processo.

3.3 Conhecimento das barreiras (tarifarias e néo tarifarias) para o processo de insercéo
internacional da empresa.

3.4 Forma de estabelecimento de estratégias de entrada nos mercados. escolha de

produtos, precos e segmento-alvo.
3.5 Selecdo do mercado externo.
3.6 Estratégias de comunicagdo utilizadas nesses mercados.
3.7 Participacdo em feiras. Critérios de selecéo.
3.8 Canais de distribuicéo utilizados pela empresa.
3.9 Mercado de atuacdo da empresa.
3.10 Desenvolvimento de produtos para 0 mercado.

3.11 Monitoramento do mercado em que atua (clientes, concorrentes e fornecedores).
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3.12 Definicéo da forma de efetuar estudos sobre novos mercados e avaliagéo de seu

potencial.
3.13 Freguéncia da exportacéo.
3.14 Exportagdo efetuada nos dltimos cinco anos (valor).
3.15 Produtos exportados e mercado de atuacao.
3.16 Departamento encarregado das exportagoes.
3.17 Padréo de qualidade e normas exigidos pelos mercados.
3.18 Capacitacéo necesséria para a exportacdo buscada pela empresa.
3.19 Investimentos realizados em tecnologia.
3.20 Planos de ingresso em novos mercados.
3.21 Escolha da forma de ingresso em novos mercados.
3.22 Marca utilizada no mercado internacional: propria ou de terceiros.

3.23 Recursos financeiros e capacidade administrativa, tecnoldgica e pessoal para
atuacdo no mercado.

3.24 Metas atuais para a exportacao.
3.25 Limite percentual da producédo destinado a exportacéo.

3.26 Percepcdo do empresario quanto a exceléncia da empresa no mercado externo e seu

diferencial competitivo.

3.27 Percepcdo do empres&rio quanto a principal caréncia da empresa no mercado
externo.
3.28 Acbes plangadas para minimizar as caréncias da empresa no processo de
exportacao.
3.29 Inclusdo do negdcio exportacdo na estratégia da empresa, quanto a crescimento de
capacidade produtiva.
3.30 Exportacdo: compensacdo do mercado interno, ou faz parte de uma estratégia
global de crescimento da empresa.
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