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Resumo

O presente estudo tem por objetivo caracterizar o perfil estratégico das empresas calcadistas
brasileiras e descrever suas decisdes relativas a mercados internacionais. Para tanto, foi
realizada pesquisa descritiva com aplicagdo de survey. Os resultados mostram que as
empresas pesquisadas sdo na maioria de grande porte, com experiéncia no ramo, e com a
exportacdo como principal atividade internacional. A necessidade de reduzir a dependéncia do
mercado doméstico foi a principal razdo para a internacionaliza¢do. Os dados sugerem que as
empresas, ainda que se definam predominantemente como prospectoras, tém uma organizacao
de marketing mais do tipo burocratico do que do tipo organico.

Palavras-chave: internacionalizagdo, perfil estratégico, industria calgadista.

Abstract

This study aims to identify strategic profile of Brazilian companies from footwear industry
and describe their decisions on international markets. A descriptive research was carried out
with implementation of survey. The results show that the companies are mostly large
organizations with experience in the industry and with exportation as main international
activity. The need to reduce the dependence of the domestic market was the main reason for
the internationalization. The data suggest that the companies even define predominantly as
prospectors, have a marketing organization more bureaucratic type than organic type.

Key-words: internationalization, strategic profile, footwear industry

Introducéao

A agilidade dos processos de comunicacdo, 0 acesso a informacdes relativas a
mercados internacionais, a desregulamentacdo do mercado financeiro e 0s incentivos
governamentais, dentre outros fatores, auxiliaram muitas empresas na ampliacdo de seus
negocios para além das fronteiras domésticas. A expansdo internacional tem-se intensificado,
levando a um quadro de ampliada complexidade, no qual empresas oriundas dos paises
desenvolvidos costumam liderar processos de internacionalizacéo, o que impulsiona a entrada

de seus produtos e/ou servicos nos paises considerados favoraveis a sua atividade.
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A intensificacdo dos fluxos comerciais entre paises fez com que diversos mercados
se tornassem integrados em uma base mundial de negécios, levando a novas perspectivas em
termos da atuacdo das empresas em um contexto de elevada competicdo. Tal movimento
impulsionou o crescente interesse académico no estudo da internacionalizacéo e dos processos
envolvidos na administracdo de empresas com atuacdo no mercado externo.

Considerando a crescente importancia do tema, este estudo objetiva caracterizar o
perfil estratégico de uma importante industria brasileira, a de cal¢ados, cuja atuacdo
internacional alcanga patamares expressivos, impactando nos resultados da balanga de
pagamentos. Por seu perfil eminentemente exportador, esta industria também costuma sentir
precocemente os efeitos de crises externas que representem diminui¢do no nimero de pedidos
de seus clientes internacionais. Além de caracterizar o perfil da industria brasileira de
calgados, o artigo objetiva descrever e analisar suas principais decisdes relativas a mercados

internacionais.

1 Internacionalizacéo de Empresas

A internacionalizacdo de empresas tem-se tornado um fendmeno de crescente
interesse académico. Em sua origem, a maioria dos estudos tinha a economia como base
teorica. Foi a complexidade da administracdo de negocios em diferentes paises que levou ao
maior interesse por estudos de natureza gerencial. Atualmente, os estudos que tratam de
empresas internacionalizadas parecem refletir as origens do campo, pois abracam referéncias
oriundas tanto da economia quanto da administracdo. As areas de negdcios internacionais e
gestdo internacional encontram-se cada vez mais difusamente separadas. O resultado é um
campo de estudos de grande diversidade e dinamismo.

Dib e Carneiro (2006) propdem que as teorias tradicionais de internacionalizagédo
podem ser classificadas em duas linhas de pesquisa: abordagens da internacionalizacdo com
base em critérios econémicos e abordagens da internacionalizagdo baseadas na evolugédo
comportamental.

Iglesias e Motta Veiga (2002, p. 372) apontam que sd& o0s modelos
comportamentalistas que predominam nos estudos realizados na area, os quais “visualizam o
processo de internacionalizagdo como sendo gradual e evolutivo, focando nas razdes e
caracteristicas desse gradualismo”. A esse respeito, Douglas e Craig (1989, p. 48) expdem que
uma perspectiva evolucionaria da internacionalizacdo da firma tem sido adotada por varios

autores na area de gestdo internacional.
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Dentre as teorias comportamentais, 0 modelo do processo de internacionalizacdo de
Uppsala € o mais referenciado e explica que o envolvimento com um mercado externo
ocorrera em uma seqliéncia de quatro etapas assim entendidas: a) atividades de exportacéo
irregulares; b) exportacdo através de representantes independentes; c) estabelecimento de uma
subsidiaria de vendas; e d) fabricacdo no exterior (JOHANSON; VAHLNE, 1990). As
diferentes etapas representam graus mais elevados de envolvimento internacional.

Considera-se que o referido modelo deu origem a abordagem da internacionalizagdo
com base na evolugdo comportamental, em que o processo de internacionalizacdo depende de
atitudes, percepgdes e comportamento dos tomadores de deciséo, orientados, entéo, pela busca
da reducéo de risco nas decisOes relativas ao local e a maneira de expansdo. Outras teorias
sucederam o Modelo de Uppsala operando desenvolvimentos teéricos importantes, que Sao o
empreendedorismo internacional e a perspectiva das networks (CARNEIRO; DIB, 2007).

Além da abordagem comportamental, a outra linha de pesquisa existente é a
abordagem da internacionalizacdo com base em critérios econdmicos, em que para questoes
internacionais visualizam-se solugdes (pseudo-) racionais e ha uma orientacdo para a
maximizacdo dos retornos econdmicos. Citam-se como 0s principais representantes dessa
abordagem a Teoria da Internalizagdo e o Paradigma Eclético (CARNEIRO; DIB, 2007).

O paradigma eclético, em sua forma original, defendia que a extensdo, a forma e o
padrdo da producdo internacional eram determinados pela configuracdo de trés conjuntos de
vantagens (DUNNING, 1988). De forma simples, as vantagens podem ser descritas como: as
de localizacdo, oferecidas pelo pais; as de propriedade, relativas as capacidades especificas da
firma (incluindo ativos intangiveis); e as de internalizacdo, que indicam que se 0s custos de
“fazer” ao invés de “transferir” a fabricagdo a um produtor local forem menores que 0s custos
de transacdo associados, a empresa internalizara a producdo no mercado externo.

Uma das questBes importantes relativas a internacionalizagéo, refere-se aos modos de
entrada em mercados internacionais. As empresas que estdo iniciando suas atividades no
exterior, bem como aquelas que buscam expandir seus negécios deparam-se com o desafio de
escolher o melhor modo de entrada.

Os modos de entrada podem ser diferenciados por meio de trés caracteristicas,
segundo Osland, Taylor e Zou, (2001): a) quantidade de recursos necessaria, no que se refere
aos ativos especificos aplicados no processo e que variam enormemente em decorréncia do

modo de entrada escolhido; b) quantidade de controle, referente a disposicao e a habilidade
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para influenciar decisGes em mercados externos; c) nivel de risco da tecnologia, significando
0 risco de transferéncia de conhecimento para os mercados de destino.

Do mesmo modo, Chen e Mujtaba (2007) afirmam que os modos de entrada variam
em trés aspectos: custo com o comprometimento de recursos; controle de acordo com o nivel
de propriedade e risco relacionado com o nivel de recursos comprometidos e de complexidade
do ambiente.

Assim, pode-se inferir dos referidos autores que as implicacbes da decisdo da
estratégia de entrada a ser adotada pela empresa podem oscilar de um menor
comprometimento e controle da empresa, na forma de exportacao e importacdo, até um maior
comprometimento e controle, quando se decide por utilizar o investimento direto no exterior.
Além disso, a estratégia de entrada determina uma variagdo em relacdo aos riscos que a
empresa estara disposta a assumir.

Wilson (1980) assevera que a decisdo sobre o0 modo de entrada a ser utilizado pelas
empresas pode ser determinada pelo grau de experiéncia internacional que a empresa possuli.
Segundo seu raciocinio, empresas mais familiarizadas com mercados internacionais optariam
por estratégias de maior comprometimento, justamente por sentirem-se mais seguras €
preparadas a enfrentar os desafios que se apresentam na atividade internacional. Empresas
neofitas na atividade internacional optariam por modos de entrada de menor
comprometimento e risco, como é o0 caso das exportacfes. Esse argumento vai ao encontro
das proposicGes do chamado Modelo de Uppsala, tradicionalmente referenciado em estudos
sobre internacionalizagéo.

A internacionalizacdo de uma empresa representa um importante passo em seu processo
estratégico. A empresa que internacionaliza seus mercados passa a lidar com um ambiente
diferente do doméstico, com caracteristicas singulares, e com desafios relativos ao
conhecimento de mercado. Sob tais perspectivas, entende-se que o dominio de habilidades de
marketing pode habilitar uma empresa a definir um melhor padréo de relacionamento com seu
mercado internacional. Assim, propGes-se que, no estudo do processo de internacionalizagéo,
é oportuno considerar as relacdes entre perfil estratégico e marketing. A esse respeito, VVorhies
e Morgan (2003) desenvolveram estudo cuja questdo de pesquisa tem foco no relacionamento
entre a configuracdo da organizacdo de marketing e a estratégia de negdcios. O modelo
conceitual desenvolve uma estrutura que denota os relacionamentos entre fenémenos
multidimensionais como organizacao de marketing e estratégia de negdcios.

H& dois construtos que sdo importantes para o entendimento e a avaliacdo do ajuste
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entre organizacdo de marketing e estratégia de negocios: tipo estratégico e caracteristicas
organizacionais de marketing. Para a defini¢do de tipo estratégico, os autores se baseiam na
proposta de Miles e Snow (1978), na qual sé&o apresentados quatro tipos — prospector,
defensor, analista e reativo — que representam padrdes planejados de adaptacdo organizacional
ao mercado. O tipo reativo ndo foi estudado porque os autores entenderam que ele representa,
no longo prazo, firmas que ndo tém uma estratégia clara ou consistente.

O construto caracteristicas organizacionais de marketing refere-se as mais importantes
caracteristicas estruturais e de tarefa que, juntas, constituem o modo pelo qual as atividades de
marketing sdo organizadas no negdcio. Sobre caracteristicas estruturais os autores investigam
trés aspectos considerados relevantes: centralizacdo, formalizacdo e especializacao, os quais —
em conjunto — indicam se as atividades de marketing estdo arranjadas em um modo
burocréatico ou organico (VORHIES e MORGAN, 2003, p.103). As caracteristicas de tarefa
da organizagdo de marketing, por seu turno, tratam da natureza das atividades de marketing

empreendidas e dos modos pelos quais sdo executadas.

2 Método

Esta pesquisa é caracterizada como descritiva, tendo como principal objetivo a
exposi¢cdo de um fendmeno (MALHOTRA, 2006). Assim, buscou-se caracterizar o perfil das
empresas calcadistas brasileiras, bem como expor as suas decisdes estratégicas relacionadas a
mercados externos. Para tanto, utilizou-se de um survey como procedimento para coleta de
dados primérios e ainda, a fim de complementar o estudo, buscaram-se outras fontes
secundarias. Elucida-se que, segundo Hair Jr. et al. (2005) “os dados secundarios sdo aqueles
que foram coletados para algum outro propdésito de pesquisa”.

Os dados primarios foram coletados por meio de um questionario (survey)
desenvolvido pelos autores, confeccionado com base em bibliografia da &rea. O questionério
foi submetido a analise de trés especialistas e apds as correcbes sugeridas foi aplicado no
periodo de julho a novembro de 2008. O publico-alvo da pesquisa foram as 150 empresas do
setor calcadista brasileiro relacionadas na lista da Abicalcados. O questionario foi aplicado
por meio do envio de e-mail, com link para acesso ao questionario eletrdnico, de modo que se
obteve a resposta de 43 empresas, implicando em um indice de retorno de 28,67%.

As fontes secundarias consultadas foram principalmente 6rgdos oficiais como o

Ministério do Desenvolvimento, Indlstria e Comércio Exterior (MDIC) e a Associagdo
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Brasileira das Industrias de calgados (Abicalcados), através de seus sites institucionais e

relatérios publicados.

3 Apresentacao dos resultados

3.1 Dados secundarios

A indGstria calgadista brasileira possui uma grande variedade de fornecedores de
matéria-prima, maquinas e componentes, assim como se beneficia da tecnologia e das
inovacdes no fabrico dos produtos, algando o setor calgadista brasileiro a posi¢do de um dos
mais importantes do mundo. Além disso, é uma industria que se utiliza de modernos conceitos
de administracdo de producdo e é altamente especializada em todos os tipos de calgados. Sdo
mais de 1.500 industrias de componentes instaladas no Brasil, mais de 400 empresas
especializadas no curtimento e acabamento do couro, processando anualmente mais de 30
milhGes de peles (ABICALCADOQOS, 2008).

Outro aspecto caracteristico do setor é encontrado na industria brasileira de maquinas
para cal¢ados, composta por cerca de 100 empresas, o que representa um grande diferencial
para a competitividade do calcado no Brasil. Cerca de 90% das maquinas e equipamentos
utilizados na fabricacdo do calgado brasileiro sdo de producdo nacional. As maquinas sdo
desenvolvidas e desenhadas no Brasil, com o “know-how” préprio embasado em pesquisas e
treinamentos em outros paises.

Sobre a cadeia produtiva do setor de calcados, pode-se verificar que o Brasil é
considerado o Unico pais a apresentar auto-suficiéncia em todos os processos da producgéo de
calcados. Este processo sO se realizou porque o pais desenvolveu: o maior conglomerado
calgadista do mundo, rebanhos bovinos e curtumes para sua produc¢do, industrias responsaveis
pela fabricacdo de qualquer componente utilizado na producdo de calgados, instituicdes de
ensino para a formacdo de recursos humanos, centros de pesquisas para desenvolvimento de
novos projetos e tecnologias.

No que se refere a producdo, no ano de 2004 o pais obteve producdo recorde de
calcados, ultrapassando a marca de 900 milhdes de pares produzidos, sendo que nos anos
posteriores a producdo anual foi sendo reduzida, tanto que em 2007, o Brasil produziu 808
milhGes de pares de calgados. (ABICALCADOS, 2008).

Desde o inicio da década de 90, o nimero de paises que adquirem o calgado brasileiro

aumentou, assim, o nimero foi ampliado de 78 paises em 1990 para 99 em 2000. Houve,
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contudo, em 2008 uma pequena reducdo do nimero de paises que adquiriram o produto
brasileiro comparando-se ao ano anterior. Em 2007, o calgado brasileiro alcancou 146 paises,
enquanto em 2008 foram 141 paises, percebendo-se, entdo, uma variacdo de -3,42%. A
exportacdo de calcados em 2008 rendeu ao pais quase US$ 1,9 bilhdes, com a
comercializacdo de 165,8 milhdes de pares, ambos os valores inferiores aqueles obtidos no
ano anterior. Entretanto, desde 2004 o preco medio tem aumentado, demonstrando a
sustentacdo do valor exportado mesmo que o ndmero total de pares exportados tenha
diminuido (ABICALCADOS, 2009a).

O crescimento tanto do ndmero de paises de destino, como do preco médio das
exportacOes, é resultante das estratégias de diversificacdo de mercados e de diferenciacdo dos
produtos ao agregar valor aos mesmos das empresas calcadistas do pais (ABICALCADOQOS,
2009a). As empresas brasileiras adaptam-se rapidamente as tendéncias mundiais da moda,
produzindo, entdo, calcados com diferentes especificidades para atender aos mercados
externos. Do mesmo modo que ha no pais facilidade de acesso a matéria-prima, as
modelagens criadas podem ser produzidas em larga escala para atender a demanda dos
importadores (ABICALCADOS, 2008).

Os EUA mantiveram-se como 0 principal pais de destino das exportacdes brasileiras,
verificando-se, no entanto, uma diminui¢cdo do nimero de pares exportados, bem como dos
valores obtidos com essas transagfes nos altimos anos. As exportagdes para os EUA
representaram em 2008, 22,74% do volume total das exportacGes brasileiras (pares), enquanto
no ano anterior foram responsaveis por 27,73%. Verifica-se que esta reducao € gradual, ja que
em 1990 a participacdo dos EUA era de 70% do volume total das exportagdes brasileiras, em
2000 ja se percebia uma participacdo de 60,93% que foi sendo reduzida drasticamente até a
participacdo do ano de 2008. Destacam-se ainda, como principais exportadores de calcados
brasileiros, Reino Unido, Argentina, Italia e Venezuela (ABICALCADQS, 2009a).

A reducdo da importacdo por parte dos EUA dos calcados brasileiros é devida a
atuacdo de paises como China e Vietnd, que estdo no topo da lista dos paises de origem das
importagcdes americanas, comercializando calgados de baixo valor. Em 2007, a China foi
responsavel por 86,17% do volume de calgados importados pelos EUA, enquanto o volume
adquirido do Brasil representou apenas 2,09% (ABICALCADQS, 2008).

Destacam-se trés estados como 0s principais exportadores brasileiros de cal¢ados, Rio

Grande do Sul, Ceara e Séo Paulo, que contabilizam mais de 90% das exportacdes brasileiras
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em US$. A seguir, no gréafico 1, se demonstra o desempenho dos referidos estados no periodo
de 2005 a 2008 em termos de valores em milhdes (US$):

O Estado do Rio Grande do Sul é o principal fabricante de calgados do Brasil. Tem
fabricas espalhadas em centenas de cidades, que abrigam de uma a dezenas de industrias.
Segundo dados de 2006, o Estado galcho tem cerca de trés mil empresas de calgados, que
geram 126 mil empregos diretos. Em torno de 45% da exportacédo brasileira de calgcados sai do
Rio Grande do Sul (ABICALCADQOS, 2009b).

Em S&o Paulo ha concentracdo de trés importantes polos calgadistas brasileiros, todos
com caracteristicas distintas, um produz calgados masculinos, outro cal¢ados infantis, além de
o terceiro fabricar calgados femininos (ABICALCADOS, 2009b).

Atualmente, o Ceard ocupa a terceira posicdo no ranking dos pdlos calcadistas
brasileiros. Atras do Rio Grande do Sul e de S&o Paulo, o Estado conta com 518 industrias
que, juntas, exportaram US$ 117,255 milhGes, de janeiro a junho de 2008. Na balanga
comercial cearense, os calcados lideram a pauta, sendo responsaveis por 25,2% de tudo o que
é vendido para o mercado externo. Os principais compradores sdo Estados Unidos, Argentina,
Reino Unido, México e Paraguai (ABICALCADOS, 2009b). No Rio Grande do sul, em 2007,
0s embarques somaram 69,8 milhdes de pares e geraram uma receita de US$ 1,25 bilhao.

Os dados secundarios evidenciam, portanto, a importancia da industria de cal¢ados no

cenario econdmico nacional, especialmente devido a sua forte insercdo internacional.

3.2 Pesquisa survey
Os resultados apresentados decorrem dos dados obtidos através da aplicagdo do
questionario e sdo descritos a partir da analise do perfil dos respondentes, caracterizacdo das

empresas e formas de atuacdo no exterior.
3.2.1 Perfil dos respondentes
Para a analise do perfil dos respondentes foram avaliadas as variaveis sexo, idade,

tempo de trabalho na empresa e no setor, cargo atual na empresa e cargos ocupados

anteriormente. Os dados relativos a essas varidveis sdo apresentados na tabela 1.

Tabela 1 - Perfil dos respondentes
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Sexo Freqliéncia %
Feminino 20 46,5
Masculino 22 51,2
NR 01 2,3
Total 43 100,0
Idade Frequéncia %
NR 02 4,7
Até 30 anos 15 34,9
De 31 a 40 anos 13 30,2
De 41 a 50 anos 11 25,6
De 51 a 60 anos 2 47
Mais de 60 anos 0 0
Total 43 100,0
Tempo de trabalho na empresa Frequéncia %
NR 3 7,0
Até 5 anos 21 48,8
De 6 a 10 anos 9 20,9
De 11 a 15 anos 3 7,0
De 16 a 20 anos 4 9,3
Mais de 20 anos 3 7,0
Total 43 100,0
Tempo de trabalho no setor Frequéncia %
NR 3 7,0
Até 5 anos 15 34,9
De 6 a 10 anos 10 23,3
De 11 a 15 anos 7 16,3
De 16 a 20 anos 3 7,0
Mais de 20 anos 5 11,6
Total 43 100,0
Cargo ocupado Frequéncia %
Gerente/Diretor Comercial 5 11,6
Gerente/Diretor de Exportagdo 14 32,6
Gerente/Diretor de Marketing 4 9,3
Area de exportagio 8 18,6
Auxiliar administrativo 5 11,6
Gerente 7 16,3
Total 43 100,0
Outros cargos ocupados anteriormente na empresa Frequéncia %
NR 3 7,0
N&o Ocupou 17 395
Ja ocupou 23 53,5
Total 43 100,0

Em vista das informacdes apresentadas, é possivel identificar, quanto ao sexo dos
respondentes certo equilibrio, pois 51,2% correspondem ao sexo masculino, enquanto 46,5%
sdo do sexo feminino. Com relagdo a idade, em termos gerais, as respostas da pesquisa
apresentaram que 34,9% possuem até 30 anos, sendo que 30,2% tem de 31 a 40 anos e 25,6%

representam faixa etaria de 41 a 50 anos. Portanto, pode-se afirmar no comportamento das




Perfil Estratégico e Decisdes Relativas a Mercados Internacionais: Estudo na Industria
de Calcados
Flavia Luciane Scherer, Clandia Maffini Gomes, LUcia Rejane da Rosa Gama Madruga, Cristina Ceribola Crespam

empresas analisadas, em relacdo a contratacdo de profissionais para atuacdo nas atividades
relativas a mercados internacionais, predomina a procura por pessoas jovens e de ambos 0s
Sexos.

Os dados relacionados ao tempo de trabalho na empresa e no setor indicam uma
variabilidade relativamente baixa evidenciando certa homogeneidade na faixa entre 1 a 10
anos. Porém, quanto ao tempo de trabalho no setor, houve uma representacdo de 16,3% na
faixa entre 11 a 15 anos e 11,6% com mais de 20 anos, 0 que demonstra experiéncia e
conhecimento na area.

A analise dos cargos ocupados evidenciou que grande parte dos respondentes atua no
setor referente a exportagdo ou comercial, ou seja, setores que estdo diretamente envolvidos
com os mercados internacionais. Observa-se também que a maioria dos entrevistados ja
ocupou outro cargo dentro da empresa, 0 que pode indicar que a empresa adota politicas

relativas ao crescimento e a valorizagdo dos funcionarios.

3.2.2 Caracterizagdo das empresas

Para a caracterizacdo das empresas foram avaliadas as variaveis tempo da empresa no
setor, praticas internacionais realizadas pela empresa, nimero de funcionarios, identificacdo
do porte das empresas, e realizacdo de planejamento e monitoramento ambiental. Os dados
relativos as varidveis tempo da empresa e praticas internacionais sdo apresentados nos
graficos 1 e 2.

Conforme os dados apresentados no grafico 1, as empresas respondentes demonstram
ter experiéncia no mercado, tendo em grande parte de 11 a 20 anos de atividade. O tempo
minimo de atuacdo € inferior a 10 anos e 0 m&ximo é acima de 50 anos. A existéncia de
empresas maduras predomina entre os respondentes, identificando-se que 75 % das empresas
possuem atuacdo que varia entre 11 e 50 anos.
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Gréfico 1 - Tempo de atuacdo da empresa no setor
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De 31 a 40 anos
14%

De 21 a 30 anos
16%
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45%

Para determinar as praticas internacionais realizadas pela empresa, foi solicitado aos
respondentes que vislumbrassem as praticas que melhor explicassem sua atuacdo, conforme

pode ser identificado no Gréafico 2, a sequir.

Gréfico 2 - Préticas internacionais das empresas
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Quanto as praticas internacionais realizadas pelas empresas, as exportacdes por meio
de intermediarios no Brasil correspondem a 34,9%, enquanto por meio de intermediarios no
Exterior representam 20,9%. Isto demonstra que estas empresas utilizam intermediarios de
mercado tanto no Brasil, quanto no Exterior, para evitarem o envolvimento direto e os custos
com a criagdo de um setor especifico para resolver os trdmites internacionais. Pode-se inferir
dai, utilizando a teoria que trata da internacionalizacdo como suporte, que a maior parte das
empresas pesquisadas permanece em estigios iniciais de internacionalizagdo, cujos
comprometimento e risco sdo menores (JOHANSON; VAHLNE, 1990). No entanto, em
termos gerenciais, tais opgdes oferecem menor possibilidade de controle das operagdes, haja
vista que a empresa passa a depender de um operador externo (uma trading company, por
exemplo), que muitas vezes representa diversas empresas, concorrentes entre si. Este
operador, em ultima instancia, maximizard seus objetivos, o que nem sempre € favoravel a
empresa que ele representa.

Além disto, 30,2% dos respondentes afirmaram realizar a pratica de exportacdo por
meio de unidades prdprias no Exterior e 14% por meio de unidades proprias no Brasil. Ha
diversos beneficios para empresas brasileiras com investimento direto em outros paises, pois
estdo menos expostas a variagdes cambiais da moeda brasileira, a barreiras criadas por outros
paises a produtos exportados, a crises econdémicas no Brasil e assim por diante.

Por meio de alianca estratégica 32,6% realizam suas praticas. Tais acordos de
cooperacdo parcial que as empresas podem formar para melhorar seu desempenho em
mercados internacionais representam uma forma tida como prudente de internacionalizagéo.
Sem montar uma nova empresa, as partes concordam em colaborar em produtos especificos e
em mercados para muatuos beneficios. Como os riscos sdo limitados ao projeto em questdo,
esta é considerada uma maneira segura para aprender uns com 0s Outros.

Em relacdo a praticas por meio de franquias 20,9% das empresas responderam
utilizarem esta forma e apenas 4,7% por Joint venture. Com relagdo a préaticas por aquisigdes
de empresa no exterior com controle total ou controle minoritério, por contrato de producéo
de partes de um produto ou um produto inteiro, obtiveram iguais 2,3% do numero de
respostas para cada opcdo. No entanto, nenhuma empresa possui acordos de licenciamento,
planta de producdo adquirida no exterior ou iniciada “do zero” (greenfield). Como estas
formas de internacionalizacdo representam maior comprometimento e risco, além de ser um

processo que pode ser mais lento, acabam sendo menos utilizadas pelas empresas brasileiras.
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A seguir, sdo elencados os dados relativos ao niumero de funcionarios das empresas
utilizados para a identificagdo do porte.

Tabela 2 - Numero de funcionarios no mercado brasileiro

NUmero de funcionarios Frequéncia %
NR 1 2,3
De 20 a 99 funcionarios 3 7,0
De 100 a 499 funcionarios 7 16,3
Mais de 500 funcionérios 32 74,4
Total 43 100,0

As empresas, segundo critério adotado pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e

Estatistica), sdo classificadas em micro, pequena, média e grande de acordo com o nimero de
funcionéarios. Até 19 funcionérios, ela é considerada micro empresa. De 20 a 99 funcionarios,
pequena; de 100 a 499, média; e com mais de 500 funcionarios, ela é considerada de grande
porte.

A analise quanto ao nimero total de funcionarios de cada organizacao indica o porte
das empresas, apresentado no grafico 3.

Grafico 3 — Porte das empresas
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As empresas participantes da amostra, conforme indicam os dados apresentados na
tabela 2 e grafico 3, sdo na maioria — 74,4%, de grande porte. Em segundo lugar destacam-se
as empresas de médio porte, representando 16,3% dos respondentes e apenas 7% sao de
pequeno porte. Um aspecto a ser considerado é que as grandes empresas sdo aquelas que
conseguem suportar melhor os efeitos das crises econdmicas e que conseguem manter suas
operacg0es, ainda que seus pedidos diminuam de volume. No periodo da pesquisa, 0 setor de
calgados sofreu (e ainda sofre) fortes impactos da crise econémica mundial, ocasionando o

fechamento de muitas fabricas, especialmente as de pequeno porte.

Tabela 3 - Planejamento e monitoramento ambiental

Realizac8o de planejamento Fregléncia %

Né&o 1 2,3
Sim 42 97,7
Total 43 100,0

Realiza¢do de monitoramento Fregléncia %

ambiental

Né&o 13 30,2
Sim 30 69,8
Total 43 100,0

Para analisar a postura das empresas em relacdo ao ambiente e suas turbuléncias,
foram avaliados dois aspectos: a realizacdo de planejamento de mercado e a realizacdo de
ferramentas que permitam monitorar permanentemente mudancas no ambiente. Sobre tais

aspectos, quase a totalidade das empresas afirmaram que realizam planejamento (97,7%), o
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que evidencia a disseminagdo desta ferramenta dentre as empresas (lembrando que a maioria é
de grande porte).

Em se tratando da realizacdo de monitoramento ambiental, 0 nimero de empresas que
0 praticam é de 69,8%, um indice que pode ser considerado elevado. Acompanhar as
mudancgas e tendéncias ambientais configura-se em importante fator para a gestdo de
empresas, especialmente para as que possuem opera¢des em mercados internacionais.

Os dados apresentados permitem inferir que as empresas pesquisadas sdo na maioria
de grande porte e quando engajadas no mercado externo tendem a manter-se neste mercado,
indicando que a exportacao faz parte de uma estratégia planejada e ndo se constitui em uma

resposta a uma oportunidade emergente.
3.2.3 Perfil estratégico

As empresas foram solicitadas a se auto-definirem segundo o perfil estratégico:

prospectora, analista e defensiva. A tabela 4 apresenta os dados oriundos desta questao.

Tabela 4 - Perfil estratégico

Perfil estratégico Frequéncia %
Estratégia Prospectora 28 65,1
Estratégia Analista 9 20,9
Estratégia Defensiva 6 14,0
Total 43 100,0

A estratégia com a qual as empresas mais se identificaram foi a prospectora. Isso
evidencia que as empresas julgam estar arriscando em investimentos que as tornem pioneiras
no mercado, 0 que é préprio de empresas que possuem interesse continuo pela busca de
oportunidades de mercado e regularmente experimentam respostas potenciais a tendéncias
ambientais emergentes. Este resultado parece confirmar que empresas que
internacionalizaram sua atuagédo sdo aquelas que buscam continuamente novas oportunidades.
Em seguida, com 20,9%, vem a estratégia analista, um pouco mais cuidadosa que a primeira e
que relne caracteristicas dos tipos prospector e defensor. A menos citada, por apenas 14% das
empresas entrevistadas, foi a estratégia defensiva, que busca uma posicdo mais segura e

estavel no mercado, sem muitos riscos, com preferéncia em especializacdo na area limitada de




Perfil Estratégico e Decisdes Relativas a Mercados Internacionais: Estudo na Industria
de Calcados
Flavia Luciane Scherer, Clandia Maffini Gomes, LUcia Rejane da Rosa Gama Madruga, Cristina Ceribola Crespam

operacdo de sua organizacdo, sem a tendéncia a procurar novas oportunidades fora de seu

dominio.

3.2.4 Atuacao no exterior
A atuacdo no mercado externo é uma forma de tornar as empresas mais competitivas,
pois elas adquirem condicdes para entrar e permanecer no mercado externo, podendo gerar

maior produtividade, qualidade, emprego e renda para o Pais.

Tabela 5 - Tempo de atuagdo no exterior

Tempo de atuagdo no exterior Freqiéncia %
N&o respondeu 19 442
Até 5 anos 6 14,0
De 6 a 10 anos 5 11,6
De 11 a 15 anos 3 7,0
De 16 a 20 anos 2 47
De 21 a 25 anos 1 2,3
De 26 a 30 anos 2 47
Mais de 30 anos 5 11,6
Total 43 100,0

Como indica a tabela 5, € dificil identificar um padrdo relativo ao tempo de
permanéncia na atuacdo internacional, pois grande parte dos entrevistados ndo respondeu a
esta questdo da pesquisa, porém os dados revelam que os maiores periodos concentram-se
entre 1 até 10 anos e acima de 30 anos.

As principais razfes da ida para 0 mercado externo estdo apresentadas na tabela 6, que

permitia a citacdo de mais de uma raz&o.

Tabela 6 - Raz0es da ida da empresa para 0 mercado externo

Razdes Frequéncia %

Programas governamentais de promocao a internacionalizacdo 9 20,9
Capacidade de produgdo disponivel ndo utilizada 9 20,9
Regras, normas ou leis favoraveis no mercado internacional 14 32,6
Necessidade de reduzir a dependéncia do mercado doméstico 26 60,5
Incentivos de agentes ou organizagdes externos 1 2,3
Interesse gerencial em relacdo a atividades internacionais 14 32,6
Necessidade de reduzir riscos em relacdo ao mercado doméstico 17 39,5
Crengas gerenciais sobre a importancia da internacionalizacdo 6 14,0
Competidores iniciando atividades de internacionalizacdo 0 0

Producéo de bens com qualidades Unicas ou singulares 2 4,7
Recebimentos de pedidos eventuais de compradores estrangeiros 3 7,0
Habilidade para modificar produtos para o mercado internacional 0 0

Intensificacdo da competicdo no mercado doméstico 6 14,0
Oportunidade de lucro e crescimento no mercado internacional 5 11,6
Proximidade do mercado-alvo internacional 1 2,3
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Existéncia de gerente de origem estrangeira na empresa 0 0
Saturacdo ou retragdo do mercado doméstico 0 0
Possibilidades de participacdo em parcerias internacionais 2 4,7
Existéncia de gerente com experiéncia internacional na empresa 0 0
Contatos casuais em feiras ou missdes comerciais 2 4,7
Outra razéo 0 0
Total de respondentes 43 100,0

Das razdes da ida da empresa para 0 mercado externo, a que mais se destacou, como
se pode observar na tabela 7, foi a necessidade de reduzir a dependéncia do mercado
doméstico, referida por 60,5% dos respondentes, vindo em segundo lugar, a necessidade de
reduzir os riscos do mercado doméstico, como motivacao de 39,5% dos respondentes. Ambas
respostas apontam para a necessidade de buscar alternativas ao mercado doméstico, que nem
sempre é capaz de absorver a capacidade produtiva das empresas. Outro aspecto que se
destacou foi o interesse gerencial em relacédo a atividades internacionais, citado por 32,6% dos
respondentes, o que da indicios de que a internacionalizacdo nado é vista apenas como valvula
de escape para momentos de crise econémica doméstica, mas sim como parte do processo
gerencial das empresas.

A tabela 7 apresenta os dados sobre a atuacdo internacional, tais como 0 nimero de
funcionarios brasileiros e estrangeiros no exterior, percentual da Receita Operacional Bruta
originaria de operagdes internacionais, definicdo de metas para 0 mercado externo e existéncia

ou ndo de subsidiaria fora do pais.

Tabela 7 - Atuacdo no exterior

NUmero de funciondrios brasileiros no exterior Fregléncia %
NR 5 11,6
Nenhum funcionario 27 62,8
Até 10 funcionarios. 10 23,3
Mais de 10 funcionarios 1 2,3
Total 43 100,0
Numero de funciondrios estrangeiros no exterior Freguéncia %
N&o respondeu 5 11,6
Nenhum funcionario 33 76,7
Até 10 func. 5 11,6
Total 43 100,0
Percentual da Receita Operacional Bruta Frequéncia %

origindria de operacdes internacionais

N&o respondeu 20 46,5
Até 10% 5 11,6
De 11 a 20% 6 14,0
De 21a30% 6 14,0
De 31 a 40% 4 9,3
Mais de 40% 2 4,7

Total 43 100,0
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Definicao de metas para o mercado externo em Frequéncia %
termos de crescimento de participacdo no
mercado

Né&o respondeu 1 2,3
Né&o 13 30,2
Sim 29 67,4
Total 43 100,0

Definicao de metas para o mercado externo em Frequéncia %

termos de crescimento nas vendas

Né&o 7 16,3
Sim 36 83,7
Total 43 100,0

Definicao de metas para o mercado externo em Frequéncia %

termos de posi¢do no mercado

Na&o respondeu 1 2,3
Néo 8 18,6
Sim 34 79,1
Total 43 100,0

Existéncia de subsididria no exterior Frequéncia %

Sim 8 18,6
Néo 35 81,4
Total 43 100,0

A forma de atuacdo da maioria das empresas no exterior ocorre sem a representagdo
de nenhum funcionédrio, seja brasileiro ou estrangeiro, no exterior. Cerca de 23% delas
possuem funcionarios brasileiros no exterior, e eles séo em namero menor que 10. Em relacéo
a funcionarios estrangeiros no exterior os numeros sdo ainda menores, conforme os dados da
tabela. A auséncia de funcionéarios se da pelo fato de as empresas possuirem diferentes
praticas de exportacdes, conforme foi apresentado no grafico 2. Ao contrério, praticas de
maior comprometimento exigiriam a maior presenca de funcionarios nos paises destino.

Grande parte das empresas ndo responderam a questdo referente ao percentual da
receita operacional bruta advinda de operacdes internacionais, para o restante, oscila entre 1%
até 40%. Apenas 4,7% das empresas tém este percentual maior de 90%, indicando atividades
direcionadas quase que na totalidade para o exterior.

Para o mercado externo, as empresas definem suas metas principalmente em termos de
crescimento de vendas. Em seguida em termos de crescimento de participagdo de mercado e
por Ultimo em termos de posi¢do no mercado. Apenas oito empresas possuem subsidiarias no
exterior, representando 18,6% do total, o que ratifica a constatacdo de que opc¢bes de menor

comprometimento séo as preferidas pelas empresas brasileiras produtoras de calgados.
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3.2.5 Relacionamento com o mercado

Nesta secdo, as empresas foram avaliadas quanto a tomada de decisdo na area de

marketing, realizacdo de atividades em relacdo aos concorrentes e alcance de objetivos. As

questdes tém seus resultados apresentados nas tabelas 8, 9 e 10, e estdo classificados da

seguinte forma: muito baixa (MB), baixa (B), média (M), alta (A) e muito alta (MA). Ainda ha

as alternativas ndo respondeu (NR) e ndo se aplica (NA).

Tabela 8 - Tomada de decisdo na area de marketing

Intensidade com que...

Intensidade (%0)

de marketing

NR | MB B M A | MA | NA
... aempresa descentraliza as decisfes tomadas nos 2,3 | 16,3 | 30,2 46,5 47 0 0
Setores de relacionamento de mercado
... decisOes relativas a area de marketing sdo tomadas 23| 70 67,4 2,3 20,9 0 0
somente pelo chefe
... aempresa exige a aprovacdo do chefe para as deci- 23 | 47 7,0 30,2 | 51,2 | 47 0
sOes da area de marketing
... a empresa estimula a proatividade da equipe de mar- 23 | 23 | 279 60,5 7,0 0 0
keting em decisdes cotidianas
... aempresa descentraliza as decisdes cotidianas da area | 2,3 | 18,6 | 34,9 279 | 140 | 23 0

A tabela 8 aponta que ha certa relutancia das empresas a permitir que uma pessoa

tome uma decisdo sem passar pelo chefe, apesar de tentarem dar alguma autonomia para o

funcionério. Este perfil ndo é compativel com o tipo estratégico prospector (predominante no

grupo pesquisado), que tem como caracteristica a existéncia de uma organizagdo pro-ativa e

flexivel, descentralizada e organica.

As empresas também responderam questfes sobre a intensidade com que desenvolvem

atividades de marketing, em comparacdo aos seus concorrentes. Os resultados estdo

apresentados na tabela 9.

Tabela 9 - Atividades em relagdo aos concorrentes

Intensidade que a empresa desenvolve as seguintes

Intensidade (%0)

atividades em relagdo aos seus concorrentes NR | MB B M A | MA| NA
Comunicagéo com consumidores 23| 70 7,0 51,2 326 | O 0
Relagdes publicas 23 | 93 | 442 20,9 | 233 0 0
Venda pessoal / negociacdo de vendas 2,3 | 233 | 37,2 30,2 7,0 0 0
Definigdo de precos competitivos 23| 93 7,0 30,2 | 51,2 0 0
Desenvolvimento de novos produtos/servicos 23 | 163 | 47 67,4 70 | 23 0
Monitoramento ambiental 23 | 93 | 186 62,8 47 | 23 0
Planejamento de marketing 23| 70 | 163 | 419 | 326 0 0
Desenvolvimento de habilidades para lidar com o 2,3 | 23,3 | 48,8 11,6 | 14,0 0 0

Mercado
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Observa-se, pelos resultados mostrados acima, que as empresas se julgam bem
posicionadas em relagdo a concorréncia, pois em todos os itens de analise grande parte das
empresas respondeu ter intensidade mediana e alta. Os itens que mais se destacaram foram
desenvolvimento de novos produtos/servi¢os, monitoramento ambiental, definicdo de precos
competitivos, comunica¢do com consumidores e planejamento de marketing. A definicdo de
precos competitivos foi 0 aspecto em que as empresas melhor julgaram seu desempenho em
relacdo a concorréncia, pois 51% afirmaram ser alta a intensidade com que praticam precos
competitivos em relacdo a concorréncia.

A tabela 10 demonstra a percepcao das empresas quanto ao alcance de seus objetivos,

em comparagdo com seus concorrentes.

Tabela 10 - Alcance de objetivos

Quéao bem a empresa tem alcangado seus Intensidade (%)

objetivos em termos de... NR MB B M A MA
... crescimento na participagdo de mercado 2,3 2,3 23,3 442 | 279 0
... crescimento de vendas 2,3 14,0 39,5 3721 70 0
... posi¢do no mercado 2,3 20,9 37,2 2791 70 4,7

Devido a crise que o setor vem enfrentando desde o inicio de 2005, esperava-se que na
questdo sobre alcance de objetivos as empresas afirmassem estar descontentes e com
dificuldades. O que se observou nas respostas, porém, foi o contrario: parte das empresas
respondeu que estd alcancando seus objetivos na meédia em termos de crescimento na
participacdo de mercado, crescimento de vendas e posicdo no mercado, 0 que pode
representar que os objetivos foram redimensionados em funcdo da situagdo econdmica

desfavoravel.

4 Concluséo

Este estudo foi conduzido com o proposito principal caracterizar o perfil estratégico
das empresas calcadistas brasileiras e descrever suas decisdes relativas a mercados
internacionais. Os resultados obtidos na pesquisa survey e na pesquisa de dados secundarios
relativos ao setor foram fundamentais para as conclusfes apresentadas. As informacdes
obtidas a partir de pesquisa de dados secundario ajudaram a caracterizar o setor que

demonstra elevada importancia no Brasil.
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A pesquisa survey mostrou que as empresas pesquisadas sdo na maioria de grande
porte, com experiéncia no ramo, e com a exportacdo como principal atividade internacional.
A necessidade de reduzir a dependéncia do mercado doméstico foi o ponto que mais se
destacou nas raz0es para a internacionalizacéo.

A maioria das empresas considera que esta alcangando seus objetivos em termos de
crescimento da participacdo de mercado, crescimento de vendas e posicdo no mercado,
mesmo com a crise que o setor vem enfrentando. Também afirmam estar bem posicionadas
em varios aspectos em relacdo aos seus concorrentes.

A respeito ao modelo de VVorhies e Morgan (2003), os dados sugerem que as empresas,
ainda que se definam predominantemente como prospectoras, tém uma organizacdo de
marketing mais do tipo burocréatico do que do tipo orgénico. Essa auséncia de ajuste, segundo
a literatura, pode ser um limitador no alcance dos objetivos previamente tracados. A aparente
contradicdo entre o perfil estratégico e a maneira como estd organizada a area de marketing
pode sugerir, dentre outros aspectos, que a auto-percepcdo de perfil estratégico ndo

corresponde, efetivamente, as préaticas estratégicas desenvolvidas nas empresas estudadas.
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