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Resumo: As empresas brasileiras, cada vez mais, t€ém optado pela internacionalizagdo como
estratégia de crescimento. Esta ¢ iniciada pelas empresas de acordo com suas oportunidades
econdmicas e de mercado. Este trabalho faz um estudo especifico do processo de
internacionalizacdo das empresas Arezzo e Carmem Steffens, que fazem parte do setor
calgadista.

O setor calcadista brasileiro tem uma participagdo significa nas exportacdes do pais. No
decorrer do estudo, iremos observar analises mais aprofundadas deste setor, tanto no cenario
nacional, quanto internacional. Também serao apresentados dados econdmicos do Brasil,
desde o inicio do processo de internacionalizacdo de suas empresas. E ainda as chamadas
grandes teorias de internacionalizacdo, que buscam explicar os processos € estratégias
adotadas pelas empresas que iniciam suas atividades internacionais.

Palavras-chaves: Internacionalizagdo, Empresas Brasileiras, Setor Calgadista, Calgados
Femininos.

1. Introducao

O tema internacionaliza¢do de empresas vem sendo muito analisado por diversos estudiosos.
O mundo passou por um processo de mudanga, que fez com que as empresas em geral
percebessem as vantagens em levarem seus negocios para o exterior. Nesse contexto, as
empresas brasileiras iniciaram mais tardiamente suas atividades de internacionalizacdo, mas
atualmente apresentam uma participagdo crescente, no mercado internacional (FLEURY e
FLEURY, 2007).

Internacionalizar uma empresa ndo € um processo tdo simples, além de possuir diversas
maneiras de ser desenvolvido. Em alguns casos, as empresas iniciam seus processos atraves
de transacdes comerciais, até situacdes em que as mesmas instalam industrias/filiais no
exterior. Para o processo de internacionalizagdo geral, temos diversas teorias que tratam do
tema, desenvolvidas a partir de 1960.

Inicialmente serdo apresentadas as teorias classicas sobre o processo de internacionalizagao
das empresas, onde autores abordam sobre os diferentes aspectos que explicam o
desenvolvimento do processo de internacionalizagdo, além da aplicagdo do mesmo no setor
brasileiro.

Posteriormente foi realizado um estudo do setor calcadista, onde sdo analisados indices do
setor no pais de origem e no exterior, desenvolvimento calgadista junto as principais fontes de
informacao de mercado.

O Brasil foi classificado recentemente como o sexto maior exportador mundial de calgados,
sendo ja conhecido internacionalmente pelo mercado mundial e fabrica para importantes
grifes. O setor ¢ composto por aproximadamente 7.830 empresas, além de possuir importante
desempenho na economia brasileira gerando algo em torno de 300 mil empregos diretos. A
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maioria dessas empresas estdo localizadas no Rio Grande do Sul e em Sao Paulo, segundo
dados da ABICALCADOS, 2009.

As secdes a seguir tratam das principais teorias classicas sobre internacionalizagdo, além das
teorias sobre internacionaliza¢do brasileira e um cendrio geral sobre setor calgcadista. O
objetivo ¢ entender o motivo da internacionalizagdo desse setor, além das estratégias
utilizadas pelas empresas Carmen Steffens e Arezzo.

2. Referencial Tedrico
2.1 O Conceito de Internacionalizacio.

A internacionalizacdo das atividades comerciais e industriais ¢ a acentuagdo da concorréncia
além das fronteiras politicas sdo consideradas recentemente por grandes e pequenas empresas,
ndo se restringindo a um pequeno nimero de mais ousadas ou especialmente focadas para as
atividades externas.

Na secdo a seguir sdo apresentadas as principais teorias classicas que explicam o processo de
internacionalizagdo a partir de diversos estudos realizados. Além disso, ¢ também considerada
a teoria de Born Global, que retrata uma abordagem recente para o processo de
internacionalizacdo, pois analisa empresas que ja nascem para o mercado internacional.

A Teoria do Poder de Mercado, desenvolvida por Stephen Hymer em 1960 se refere a teoria
da Internacionalizagdo a partir da consideragdo de aspectos econdmicos.

O autor faz uma critica ao paradigma neocléssico fazendo uma comparacdo com os conceitos

de investimento de portfolio e investimento direto. O investimento como decisdo de portfolio
¢ baseado na busca pelo pais que possui maior taxa de juros para fazer investimento e assim
obter maiores retornos (FRANCISCHINTI, 2009).

Paises com abundancia de capital teriam taxas de juros e retorno menores do que paises com
escassez de capital, entdo a tendéncia futura seria de equilibrio (DIB, 2008).

Segundo Hymer, na fase inicial de crescimento, as empresas tendem a aumentar os
investimentos domésticos, através de fusdes, aquisi¢des, € outros, com o objetivo de aumentar
o seu poder de mercado e também o lucro. Porém considerando a existéncia de um ponto onde
ficaria cada vez mais dificil a empresa conseguir aumentar ainda mais o seu lucro no mercado
doméstico, nesse momento as empresas buscam utilizar os seus lucros em operagdes externas
gerando assim um processo similar de concentragdo em mercados estrangeiros (DIB, 2008).

O autor reforca que ao fazer investimentos no exterior a empresa capta mao-de-obra e
recursos externos, bem como envia sua geréncia e também seu capital para o exterior. Isso
requer que a empresa seja uma organizagdo “supranacional” capaz de lidar com aspectos
economicos de outros paises (FRANCISCHINI, 2009).

Na teoria de Hymer, nem sempre ¢ possivel definir com precisdo a forma que uma empresa
ird se estabelecer internacionalmente, pois os mercados podem possuir natureza
monopolistica. (FRANCISCHINI, 2009).

A Teoria de Ciclo de Vida do Produto, segundo Vernon (1966) paises desenvolvidos tém a
mesma oportunidade de acesso aos avangos da ciéncia e do conhecimento. Essa igualdade de
acesso ndo garante que as aplicagcdes de novos conhecimentos no desenvolvimento de novos
produtos sejam iguais em todos os paises. O autor também avalia a influéncia da capacidade
do empresario em transformar o conhecimento disponivel em aplicagdo e desenvolvimento
de novos produtos. Este processo, por sua vez, depende das facilidades da comunicagdo e da
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proximidade entre os paises, mais precisamente da proximidade entre os clientes e
consumidores (FRANCISCHINI, 2009).

No estagio de introdugdo de um novo produto, qualquer decisdo tem um grau mais
complexo, ¢ nesta fase que os produtores se deparam com condi¢des ainda incertas quanto a
escolha de insumo, especificagdes finais e competitividade. O modelo de Vernon afirma
que inicialmente a concorréncia deve ter duas principais preocupagdes: a primeira seria a
dindmica de inovagdo e a segunda a hipdtese de que esses produtos estdo destinados a
mercados de alta renda (PESSOA e MARTINS, 2007).

Na maturagdo ou padronizagdo o produto ja comeca a adquirir espaco no mercado tendo
que estar propicio a mudangas e inovagdes estando assim mais visivel a concorréncia. A
ameaga no sentido de pre¢o também ¢ enfatizada neste estdgio, principalmente devido a
necessidade de diversificagdo (PESSOA e MARTINS, 2007).

Para Schwartz (2000) as etapas do ciclo do produto podem ser representadas conforme
mostrado na tabela 1 a seguir:

Tabela 1 — Caracteristicas das empresas internacionais durante o ciclo de vida do Produto

Caracteristicas

IncwacEo

Crescimento

Maturidade

Estagnac&o

Local de
producdo

Mercado local,
préximo a
wendsa final

Intensidade do
capital

Mercado loca

Mercado local,
alguns extermos

Extaerno

Baixo,
maguinas com
finalidades

Crascimanto da
produciEo em
massa,

Alta, producio
em massa,
estabilidade na

Produgdc em
massa,
estabilidade na

gerais maguinas demanda dermanda
especiais
Qualidade do Alta, trabalho Semi- Mao qualficado FMao
trabalho gualificado, qualificado, qualificado,

inpuis de
engenharia

inputs
gerenciais

baixos salarios
determinam
ocal

Barreiras a
entraca

Foucas

Comecam a
surgir

Pouca entrada,
competicio
oligopolista

Competidores
esirangeiros?

Estrutura de

Bens de luxo,

Competicdo por

Mercado dos

Mercado em

demanda pouca preco, clazsse compradores, massa global,
guantidade, méadia, grandes diferenciacio
potencial do expansio de wolumes, para scbreviver
mercado mercado produto padrio
desconhecido
Exportacio n&o Para mercados nao naoc
de luxo
Importag o n&o n&o nao Farao
mercado local
IED n&o Mao Substitui a Substitui as
exportacio exportacdes
para outros
paises

Fonte: adaptado de Schwartz 2000, p. 225.

A partir da tabela acima ¢ acompanhar qual o processo que o produto enfrenta desde a
maturidade até a estagnacdo, além de utilizar essa base como estruturacdo de estratégias ao
longo de sua vida. Quando se analisa a tabela, pode-se notar exatamente o momento de
decisdo das empresas em internacionalizar-se, pois as fases sdo essenciais nesse processo
(FRANCISCHINI, 2009).

No ultimo estagio que seria a maturagdo, o produto j4 pode contar com condi¢des muito
melhores que as iniciais. Em contrapartida, a partir dai tudo tende a se complicar, visto que
se iniciam os aumentos de demanda. Atingida essa fase, ¢ entdo necessario iniciar a
consolida¢do das caracteristicas desse produto (PESSOA e MARTINS, 2007).

Vale destacar que nas teorias, Poder de Mercado e Ciclo de Vida do Produto, as empresas
desenvolvem atividades de inovagao inicialmente voltadas para o mercado interno e somente
apos o alcance de vantagens no mercado doméstico ¢ que as empresas passam a considerar a
exploracdo de vantagens no mercado internacional através da internacionalizagdo de suas
atividades. (FRANCISCHINI, 2009).
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A Teoria da Internaliza¢ao formalmente estudada por Buckley e Casson em 1976, a partir
de estudos de empresas multinacionais, que surgiram apds a Segunda Guerra Mundial.
Segundo os autores, uma empresa ¢ considerada multinacional a partir do momento em que
ela possui matriz em um pais e controla atividades em outros paises (DIB, 2008).

Segundo a teoria da internalizacdo a empresa multinacional, para entrar no mercado externo,
necessita ter diferenciais em relacdo a outras empresas, ou seja, possuir vantagem competitiva
em relagdo aos seus concorrentes. E necessario que a empresa conhega o mercado em que vai
atuar para conquistar o sucesso no mercado externo (ROCHA, 2002).

Quando se obtém essa vantagem competitiva no mercado externo, as empresas conquistam
beneficios como defini¢do dos precos de seus produtos, a certeza de compradores e a
eliminagdo de monopolios bilaterais. A entrada em um novo mercado s6 tem vantagem
quando os beneficios da internalizacdo superam os custos (ROCHA, 2002).

O processo de entrada no mercado ¢ dividido em trés etapas: primeiro, a exportagdo; segundo,
o investimento direto no exterior; terceiro, o licenciamento. O licenciamento ocorre apenas no
estagio avancado do ciclo de vida dos produtos (HEMALIS, 2004).

Inicialmente a empresa deve definir a melhor maneira ¢ o modo mais adequado para entrar no
mercado externo, considerando assim a melhor maneira de distribuir suas mercadorias, que
obrigatoriamente ocorrera no exterior. Ja a produgdo pode ser feita pela matriz no pais local
(FRANCISCHINI, 2009).

Para obter maiores beneficios da internaliza¢do, as EMN devem produzir inicialmente no
mercado doméstico e exportar para o mercado externo (ROCHA, 2002).

Para Buckley e Casson, a Teoria da Internalizagdo pode ser utilizada para analise de paises
conhecidos como rivais, a partir da chance de existéncia de relagcdes comerciais e de
cooperacao entre os paises (FRANCISCHINI, 2009). Assim, a internalizagdo ocorre onde
houver imperfei¢des de mercado que permitam a maximizacao de lucros (DIB, 2008).

O Paradigma Eclético de Producio Internacional foi desenvolvido por John Dunning em
1970, a fim de demonstrar as vantagens e motivos que levam uma firma a internacionalizar
sua produgdo.

Segundo Hemais (2004), para que uma empresa inicie uma atividade internacional ela precisa
ter vantagem competitiva diante de seus concorrentes. Através desta vantagem a firma devera
observar se ha necessidade de internalizar a sua producdo ou se deve vender para outra firma
essa vantagem que ela tem. Por fim, o interesse economico em localizar produgdo estrangeira,
a fim de obter recursos em mercado internacional.

De acordo com Rocha (2002), esse paradigma ¢ conhecido como o modelo das trés vantagens
ou modelo OLI, representada pelas siglas O (de ownership), L (de localization) e 1 (de
Internalization).

As vantagens de propriedades surgem desde que a empresa multinacional tenha dominio
sobre os recursos essenciais. Vantagem de localizacdo ¢ o que explica o motivo pelo qual a
empresa se internacionalizou, pois essa definicdo mostra o mercado que ird lhe trazer maior,
ou melhor, retorno de seu investimento, sendo ele através da mido de obra barata e/ou
especializada, matéria prima com um valor acessivel, melhor fornecedor no exterior, menor
burocracia, entre outros motivos. E por ultimo, as vantagens de internalizacdo, apresenta os
fatores responsaveis pela produgdo interna, em condi¢des mais vantajosas que as resultantes
do recurso ao mercado (COSTA e LORGA, 2003).
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Dunning esclarece que o Paradigma Eclético ndo ¢ uma teoria e sim arcabougo que pode ser
utilizado para se analisar a producdo internacional de uma firma (ROCHA, 2002).

A Escola de Uppsala se baseia a partir de estudos sobre negdcios internacionais baseados na
consideragdo da Teoria do Comportamento Organizacional ¢ ndo apenas de aspectos
economicos (ROCHA, 2002).

Um dos pressupostos subjacentes da escola, ¢ que a internacionalizacdo da firma, através de
exportagdes, e/ou por meio de investimentos diretos (FDI), ¢ uma conseqiiéncia de seu
crescimento (Apud: Carson, 1975). A expansdo de uma empresa se dd quando o mercado de
origem esta saturado, de forma que as oportunidades lucrativas diminuem, e assim a firma
busca novos mercados para sua expansdo. Dentro dessa perspectiva, o processo de
internacionalizacdo ndo ¢ visto como uma seqiiéncia de passos planejados e deliberados,
baseados em uma analise racional, mas sim como forma de desenvolvimento e aprendizagem
sucessiva de uma organizagdo com mercados estrangeiros (HILAL e HEMALIS, 2003).

De acordo com a pesquisa de Johanson e Vahlne, o processo de internacionalizacdo envolve
seqiiéncias de operagdo, que se inicia geralmente através da exportagdo direta, e se aprofunda
através dos conhecimentos adquiridos, até que o nivel de envolvimento faz com que a
empresa estabeleca subsidiarias no pais estrangeiro. A empresa seleciona mercados
estrangeiros a serem servido, o que permite que a firma ganhe experiéncia, € possa entrar em
mercados ndo tdo semelhantes ao seu pais de origem. Para a escola, as firmas buscam
alternativas de internacionalizagdo em paises nos quais possuem culturas semelhantes, pois
culturas desconhecidas geram incertezas (ROCHA, 2002).

No processo de internacionalizacdo que a firma tem que ser cuidadosa em terreno
desconhecido, pois operagdes no exterior implicam em atravessar fronteiras nacionais, o que
cria incertezas adicionais. Para os pesquisadores de Uppsala, quanto maior a diferenca entre o
pais de origem e o estrangeiro em termos culturais, politicos, econdmicos de
desenvolvimento, entre outros, maior € a “distancia psiquica” (proximidade cultural e politica
entre os paises), e maior o nivel de incerteza (HILAL e HEMALIS, 2003).

Born Global ¢ a expressdo utilizada a partir dos anos 90 para as empresas que desde sua
criacdo, tem como estratégia a entrada em mercados internacionais. (FRANCISCHINI, 2009).

Madsen e Servais (1997) destacam o surgimento de firmas que atuam em nichos devido a
crescente especializacao de suas atividades. Assim, estas passam a desenvolver pecas e partes
de alta especificidade que devem ser negociadas no mercado internacional, pois a demanda no
mercado interno para tais produtos ¢ pequena (FRANCISCHINI, 2009).

A partir de pesquisas, Knight e Cavusgil (2004) as principais caracteristicas de firmas “Born
Globals” relacionadas com o alcance da capacidade de atuacao global: a orientagao
empreendedora de seus fundadores e a orientagdo para atuacdo em mercados internacionais.
Esses fatores contribuem para o desenvolvimento de produtos unicos € com elevados niveis
de qualidade para a sele¢do e utilizagdo de competéncias desenvolvidas por distribuidores
internacionais.

Apesar de global o conceito de Born Global foi estudado por diversos autores, mas nao foi
definido até¢ o momento um conceito literal para a expressao (FRANCISCHINI, 2009).

Nas proximas secdes serd iniciado o referencial tedrico sobre o processo de
internacionalizagdo das empresas brasileiras, utilizando-se dos principais autores que tiveram
seus estudos publicados. Os principais aspectos abordados referem-se as trajetdrias, aspectos
historico e economicos da internacionalizagdo das firmas nacionais.

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
VOL. 7, N. 1 (12), JAN./JUL. 2010



2.2 Internacionaliza¢do de Empresas Brasileiras

A internacionaliza¢do das empresas sdo resultados de trés fatores principais: competitividade
produtiva, concentracao do crescimento econdmico no setor de atuacao e condigdes de maior
rentabilidade. A economia brasileira vem crescendo com a internacionalizagdo de suas
empresas. Sua colaboragdo vem do apoio e investindo por vias bilaterias para que novas
empresas encontrem o caminho para se introduzir no mercado externo (COUTINHO,
HIRATUKA, SABBATINI, 2005).

As empresas brasileiras s3o as mais atrasadas no assunto internacionaliza¢do. Embora o Brasil
tenha fronteiras com todos os paises da América do Sul, exceto com o Equador e Chile,
grande parte dessas fronteiras sdo demarcadas por imensos obstadculos naturais. Pode-se
mencionar além da distancia fisica, a falta de interesse, de conhecimento e a auséncia cultural
entre o Brasil e os demais paises Latinos (ROCHA, 2002).

Pode-se citar o fato de que as empresas tinham a economia muito focada no mercado interno,
por ser culturalmente mais conhecido por ter maiores facilidades de investimentos
governamentais (FLEURY, 2007).

Nas décadas de 60 e 70 as empresas comegaram a ver oportunidades no mercado
internacional, dando assim o inicio as atividades exportadoras, porém a movimentacao em
mercados internacionais foi perdendo a sua forg¢a, fazendo com que poucas empresas
instalassem subsidiarias no exterior no final da década de 80 (ROCHA, 2002).

A sobrevalorizagdo cambial, a expansdo do mercado doméstico introduzidas pelo Plano Real
e a crise cambial na década de 90, fez com que muitas empresas optassem pelo mercado
interno. E possivel dizer, portanto, que a internacionaliza¢do das empresas brasileiras foi
impedida, ou, pelo menos, ndo facilitada por fatores ambientais exceto nos periodos

indicados (ROCHA, 2002, p.35).

Para grande maioria das empresas brasileiras a internacionalizagdo comecgou na década de 90,
a partir do surgimento de fatores como a abertura de mercado, estabilizacdo da economia e
ingresso de novos concorrentes, tais fatores, fizeram com que o mesmo de forma timida as
empresas brasileiras usarem como estratégia a internacionalizacdo (ROCHA, 2002).

As empresas brasileiras se interessaram pela internacionalizacdo, entre outros aspectos,
visando aumentar a sua competitividade, conquistar novos clientes, superar a saturacdo do
mercado doméstico, explorar novas oportunidades, obter uma posi¢do dominante no mercado
regional ou seguir sua network, ou ainda, servir melhor os seus clientes (FLEURY, 2007).

Segundo SOBEET (2007), os principais motivos para buscar a internacionalizagdo sdo: a
voluntariedade de aumentar as vendas entrando nos negocios de exportacao e as necessidades
de superacao de limitagdes na demanda doméstica. Ainda a necessidade de melhorar os
padrdes tecnologicos dos produtos ou dos processos das empresas também pode ser
considerada.

De maneira geral, até a década de 70, a internacionalizacdo de empresas brasileiras era
marcada mais fortemente pelas exportacdes. Apenas nas décadas de 80 e 90 foi intensificada a
internacionalizacdo através do desenvolvimento de atividades de producdo no exterior. Ainda,
os IDE’s eram realizados em localidades em que as empresas ja mantinham forte presenca
exportadora (FRANCISCHINI, 2009).

O desenvolvimento da internacionalizacdo das empresas ¢ analisado em trés fases distintas,
que, por sua vez, envolvem aspectos econdmicos e motivacdes para a realizacdo de
investimentos diretos no exterior por parte de empresas brasileiras. A primeira fase foi
marcada pela inser¢do internacional da economia brasileira e compreende o periodo entre
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1960 e 1982. O governo brasileiro, através de incentivos de natureza fiscal, crediticia e
promocional, estimulou as empresas brasileiras a exportar nas décadas de 1960 e 1970. Entre
1965 e 1975, um grande nimero de empresas brasileiras ingressou na atividade exportadora
(ROCHA, 2002).

Na década de 60 a inicio na década de 80 tivemos como principais atividades
internacionalizadas a petrolifera, as de instituicdes financeiras e a industria de constru¢ao. A
empresa pioneira nesse cenario foi a Petrobras. Segundo o BNDES (Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social) houve mudanga no perfil da internacionalizagdo entre
os anos de 1970 e 1980 com médias empresas no grupo de investidores (SOBEET, 2007).

Os numeros da economia brasileira mostram que em 1981 as taxas de crescimento do PIB
(Produto Interno Bruto) variaram de 4% negativos a 8% positivos (ROCHA, 2002).

Na segunda fase, iniciada nos anos de 1982 até o ano de 2002, o IDE (investimento direto
externo) Brasileiro sofreu queda devido a altas taxas de juros domésticas, problemas com a
balanga comercial e inflagdo o que caracterizou um periodo de crise econdmica no pais.
Diante disso, as caracteristicas dos investimentos mudaram e foi observada maior variedade
de setores e também maiores investimentos na América do Sul (COUTINHO et al, 2008).

Devido as constantes variagdes enfrentadas durantes todos esses anos, as empresas
desenvolveram uma capacidade de sobrevivéncia muito grande. A internacionalizacdo das
atividades foi entdo considerada um dos meios de fugir da instabilidade econdmica nacional,
através da busca por novos mercados (COUTINHO et al, 2008).

Nos anos 90, a partir da maior abertura financeira, houve a elevacdo da concorréncia no
mercado interno a partir da entrada das multinacionais. Dessa maneira, as vantagens na
realizacdo de investimentos diretos no exterior foram reforcadas e estratégias de atuagdao mais
fortes, passaram a ser consideradas como a abertura de escritorios comerciais, centros de
distribuicdo e até unidades de produtivas (FLEURY, 2007).

Na segunda metade da década de 1990, a integracdo do MERCOSUL e a crise cambial de
1999 fizeram com que muitas empresas optassem pelo mercado interno. E possivel dizer, que
a internacionalizagdo das empresas brasileiras foi impedida, ou, pelo menos, ndo facilitada por
fatores ambientais exceto nos periodos indicados (ROCHA, 2002).

No cenario doméstico, tivemos mudangas que impactaram o comércio internacional. A
desvalorizagdo cambial de janeiro de 1999 nao ajudou a melhorar o valor das exportacdes.
Criou-se uma sensac¢ao pessimista sobre o futuro das exportagdes brasileiras, fazendo com que
o foco se voltasse para as restricoes de ordem microeconomica. A falta de reacdo das
exportagdes fez com que houvesse necessidade de politicas publicas, voltadas para melhorias
e incentivos a oferta exportavel do Brasil (SOBEET, 2007).

O crescimento das exportagdes foi alcancado a partir de 1997, reagindo cada vez mais rapido
aos incentivos de maior rentabilidade propiciados pela desvalorizacdo. A partir de 1999 as
taxas de volume exportado pelo Brasil foram superiores a de outros paises (SOBEET, 2007).

Em 2003, inicio da terceira fase de internacionalizacdo, houve modificagdo favoravel no
cendrio para o sistema empresarial brasileiro devido & nova tendéncia de crescimento do
comercio mundial, a partir de melhorias dos precos relativos das commodities, ou seja, esse
ramo tornou-se mais lucrativo e financeiramente mais potente nos ultimos cinco anos. Essa
melhoria de precos no setor de commodities foi fortemente influenciada pela expansdo da
economia chinesa, o que levou o comércio mundial a se expandir com pregos cada vez mais
favoraveis para matérias-primas e alimentos. Essa mudanga considerada extremamente
positiva para o cendrio macroecondmico e empresarial brasileiro, fez com que empresas de
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diferentes setores adotassem estratégias de mercados mais agressivas € com a
internacionaliza¢do como parte dessas estratégias (COUTINHO et al, 2008).

Entre 2003 e 2006, o IDE brasileiro ganhou forte aceleracdo, sendo assim um dos principais
fatores de mudanga estrutural da nossa inser¢ao externa. Nesse periodo dobrou o niumero de
investimentos diretos no exterior e cresceu o interesse por aquisi¢do de empresas estrangeiras.
Esse cendrio foi viabilizado a partir da valorizagdo do real, que fez com que os ativos
localizados no exterior tornassem mais interessantes para as empresas (COUTINHO et al,
2008).

As empresas brasileiras tiveram melhoras expressivas nas condi¢cdes de alavancagem, através
de melhor acesso ao crédito de longo prazo no mercado internacional de capitais,
financiamento e emissdo primaria de acdes. Tais fatores favoreceram a capitalizagao das
empresas nacionais em momento de reducdo dos precos dos ativos estrangeiros
principalmente pelo efeito cambio e, conseqiientemente, influenciaram no desempenho e
aceleracdo dos investimentos diretos no exterior formalizados por empresas nacionais
(FRANCISCHINI, 2008).

Pode-se observar que a terceira fase da internacionalizagdo das empresas Brasileiras foi
fortemente marcada pelas facilidades e pelo retorno destas na atuagdo do mercado externo.
Essas facilidades beneficiavam principalmente as empresas brasileiras produtoras de
commodities (FRANCISCHINI, 2008).

As fases de internacionalizagdo das empresas brasileiras tém destaque na avaliagdo os casos
propostos neste estudo. A seguir, serdo apresentadas as empresas analisadas bem como suas
trajetorias de internacionalizagdo.

3. Resultado e Analise de Dados
3.1 Analise do Setor Calcadista Brasileiro

Com a chegada dos primeiros imigrantes alemaes no Brasil em 1824 foi iniciado a produ¢do
de calgados no Rio Grande do Sul, na cidade Vale do Rio Dos Sinos. Inicialmente a producao
era artesanal e caseira. (ABICALCADOS, 2009).

Em 1888 surgiu a primeira fabrica de calgados nessa regido desde entdo o setor calcadista
desempenha importante papel na economia gerando cerca de 300 mil empregos diretos
segundo os dados de 2009. A tabela abaixo apresenta a distribuicdo dos empregos entre
empresas e estados brasileiros para o ano de 2007. O Rio destaca-se com cerca de 12.000
empregados no setor calcadista, seguido pelo Ceard com 52.746 e Sao Paulo com 52.055
pessoas. Portanto, pode-se observar que estes trés estados sdo responsaveis por 71.6% dos
empregos do setor, sendo 28, 4% distribuidos nos demais estados brasileiros para o ano
considerado. (ABICALCADOS, 2009).
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Tabela 2 — Empresas e Empregados na fabricacio de calcados no Estado

EMPRESAS E EMPREGADOS NA FABRICAGAQ DE CALGADOS POR ESTADD
AND 2007

ESTADO EMPRESAS | % PORESTADO | EMPREGO | % PORESTADO
RIC GRANDE DO SUL 2.755 35.2% 111966 37 0%
CEARA 236 3 0% 52 746 17 4%
SAQ PAULD 2.354 30,1% 52.055 17.2%
BAHIA 106 1.4% 2814 9 3%
MINAS GERAIS 1.382 17.7% 24770 8.2%
PARAIEA 111 1.4% 12710 4.9%
SANTA CATARIMA 307 3,9% B.880 2.3%
SERGIPE 15 0,2% 2001 1.0%
PARANA 138 1.8% 1.999 0.7%
PERMNAMBUCO 52 0.7% 1653 0.5%
GOIAS 170 22% 1.463 0.5%
RI0 GRANDE DO NORTE 25 0.3% 1.375 0.5%
RIC DE JANEIRO [T 0,8% 1.323 0.4%
ESPIRITO SANTO 29 0.4% 1.144 0.4%
MATO GROSS0 DO SUL 24 0.3% 1.116 0.4%
QUTROS 62 0.8% 557 0.2%

TOTAIS 7.830 100% 302.892 100%

Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abicalgados, 2009.

Na regido Sudeste os estados com maior destaque sdo: Sao Paulo e Minas Gerais. Em Sao
Paulo as principais cidades que produzem calcados sdo Franca, Birigui e Jal e em Minas
Gerais as cidades que se destacam sdo Nova Serrana e Jodo Batista (SINDICALCADOS,
2008).

Segundo dados estatisticos de 2009 da Abicalcados as empresas de grande porte, ou seja, as
que tém acima de 1.000 funcionarios sdo responsaveis por 58% do total da produgdo
brasileira.

O Nordeste e o Sul sdo responsaveis por 78% da producao de calgados, sendo o Nordeste 44%
e o Sul 34%. O Sudeste aparece com 21% do total conforme dados da Abical¢ados de 2009.

De maneira geral a necessidade de comercializar os calgados no mercado internacional surgiu
no final da década de 60 e inicio da de 70, quando os produtores italianos e espanhdis,
enfrentavam uma crise, por nao conseguir produzir calcados de baixo custo. Dando assim
espaco para as empresas brasileiras ocuparem essa fatia do mercado internacional. (ROCHA,
2002)

A primeira exportagdo em grande escala ocorreu em 1968 tendo como destino os Estados
Unidos, fazendo assim com que o Brasil se destacasse nas exportagdes de produtos
manufaturados. (ROCHA, 2002)

Na década de 90, o setor calcadista passou por mudancas importantes que ocasionaram
profundas transformacdes no ambiente competitivo para as empresas no Brasil, devido as
mudangas institucionais, macroecondmicas e da concorréncia internacional. Dois fatores
importantes nesse periodo foi o processo da abertura comercial e a Constituicdo de 1988 onde
o Governo Federal deu poder aos Estados € Municipios de administrarem a distribuicdo de
seus impostos, fazendo com que os mesmos disputassem a atracdo de investimentos,
resultando em um cenario de Guerra Fiscal. (FRANCISCHINI e AZEVEDO, 2003).

Entre os anos de 1994 e 1998, a abertura do mercado e a valorizacdo do Real, sdo os
principais aspectos que modificaram os padrdes de concorréncia interna, a partir do
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recebimento de produtos importados da Asia. Com isso os calgados brasileiros passaram a
competir com os importados, que apresentavam pregos bem inferiores aos praticados no pais
(FRANCISCHINI e AZEVEDO, 2003).

A industria calgadista sofreu impactos sobre as estratégias formuladas nesse novo ambiente
competitivo. Para alguns tedricos a industria desenvolveu uma nova tendéncia mundial, que
consiste na producdo em pequenos lotes, que tem como foco o design, considerando as
exigéncias da moda. Essa estratégia fez com as empresas apresentassem maior flexibilidade
na organizacao das atividades de produc¢ao, para atender rapidamente padroes de demanda que
podem ser modificados inesperadamente (FRANCISCHINI e AZEVEDO, 2003).

Outra importante estratégia verificada no setor calgadista foi a relocalizagdo de unidades de
producao para o Nordeste. Estas empresas se transferiram para o Nordeste em busca de
menores custos de produgdo, principalmente custos de mado de obra e incentivos fiscais.
Porém as regides Sul e Sudeste ndo deixaram de ser importantes, pois neles continuaram
concentradas as linhas de produgdo sofisticadas, o gerenciamento da atividade produtiva, a

concep¢do e as atividades de design dos calcados e desenvolvimento de produtos
(FRANCISCHINI e AZEVEDO, 2003).

Estas estratégias se destacam nos aspectos ligados a comercializagdo de seus produtos e a
especializacdo do segmento. A década de 90 foi marcada pela terceirizacdo e introducdo de
novos sistemas produtivos. Esta estratégia competitiva tem como objetivo a reducdo dos
custos produtivos e o desenvolvimento de maior agilidade para responder eventuais
modifica¢des na demanda (FRANCISCHINI e AZEVEDO, 2003).

A terceirizacdo ¢ uma op¢dao muito importante para empresas que tem producdo em grande
escala e que deseja focar no seu Core Bussiness, pois agiliza a fabricacdo dos calgados
reduzindo os custos de produgdo. (Sindicalgados, 2009)

No inicio da década de 90 a produgdo anual de cal¢ados era de 80 milhdes de pares, porém em
1996 a industria calcadista brasileira j4 era considerada a terceira maior do mundo,
produzindo cerca de 500 milhdes de pares anualmente, ficando apenas atrds da China e da
Italia. (ROCHA, 2002). Em 2003 o calgado era um dos principais produtos das exportagdes
brasileiras. (FRANCISCHINI e AZEVEDO, 2003).

O crescimento das exportagdes brasileiras de calgados (em pares) pode ser acompanhado no
grafico a seguir.

Grifico 1 — Historico das Exportagdes Brasileiras em Pares
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Fonte: MDIC/SECEX. Elaborado pela UIC Abicalgados, 2009.

No grafico acima podemos ver que a partir da década de 70 o Brasil comegou a se
internacionalizar através das exportagdes. O volume exportado comegou a aumentar a partir
dos anos 80 e o numero de pares exportados chegou a 170 milhdes, e esse numero so
aumentou em 1993 quando assim chegou a 201 milhdes (ABICALCADOS, 2009).

O Brasil exportou em 2009 US$136.015.294, considerando o valor FOB' da mercadoria,
representando 0.89% das exportacdes brasileira (Ministério do Desenvolvimento, 2010).

Tabela 3 — Principais Destinos dos Calcados

MINISTERID DO EXPORTACAO BRASILEIRA
DESENWVOLVIMENTO PRINCIPAIS PRODUTOS E PAISES - ORDEM DECRESCENTE JAHEIRO / DEZEMB RO — 2009
Secmedara de Comdmio Exberor US4 F.0.B.

JAHEIRO / DEZEMBRO

DISCRIMIHACAO 2009 Part. 2008 Part. Var. %

(A} Yo (B} Yo AB

23-CALCADOS, SUAS PARTES E COMPONENTES -1 260 015,254 uf=2e] 1881 .208.251 05 27
Estados Unidas 351 292952 023 433 535,219 0z4 27,90
Fieino Unido 179 438,733 01z 254502718 0,13 28,52
Argenting A2 2022 ong 192 027 TG 0,10 26,20
Italia Q2181 59z URRlS] 140 248,855 opz 238,24
Franga S0.Z2x= 837 ooz 7246 opnz 234,79
Espanha 651 271 onz 53505 525 ooz 220,496
Wenezels 32090125 ooz TTE 251 ong 58,85
Alemanha 29455 B opz 28852 020 oo 206
Bolivia 2755012 opz = PR IC = oo Rajats]
P araguai 26,299 7490 opz Z2.898 762 onz 19,83
DEMAIS PAISES a2 .Hee.TaT 025 535 2995152 0z7 2B ES

BALAHCA COMERCIAL BRASILEIRA — DEZEMERD f 2009

Fonte — Banco Central do Brasil. Elaborado pelo MDIC.

Incoterm que serve para definir as condi¢cdes de compra e venda dentro do mercado internacional.
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A partir da tabela ¢ possivel afirmar que, as exportagdes brasileiras sdo destinadas a muitos
continentes, deixando de ser vulneravel a flutuagées econdmicas de uma Unica economia,
porém concentrando-se nos EUA, Reino Unido e Argentina. (Ministério do Desenvolvimento,
2009).

Com relagdo a balanga comercial no ano de 2009 o volume das importacdes brasileiras foi de
USS$ 127.646.000.000 apresentando uma queda de 35,5% com relagdo ao ano anterior. Ja em
2009 as exportagdes brasileiras movimentaram US$152.996.000.000, e assim como nas
importacdes apresentaram queda de 29,4% com relagdo ao ano anterior. (Ministério do
Desenvolvimento, 2009).

3.2 Setor Calc¢adista Mundial
3.3 Lideres do Mercado Cal¢adista Mundial

Como pode ser observada na tabela baixo, em 2007 a China ¢ lider mundial de produgdo
(64%) e exportacao (73%) de calgados em 2007 em relagdo aos outros paises. Em segundo
lugar como produtor, esta a India com 6%, e como exportador o Vietnd com 5% do mercado.
J& como lider de importagdo com 26% e de consumo com 17% do mercado, aparece os EUA.
E importante ressaltar, que o Brasil ndo fica fora desses indices, estd em terceiro lugar como
produtor com 5% e em quinto lugar como consumidor com 5%. (ABICALCADOS, 2009).

Tabela 4 — Percentual de Participacao sobre o Total em Nivel Mundial

% F#RHCIPAG.ED SOBRE O TOTAL EM NIVEL MUNDIAL

ANO 2007
PRODUTORES IMPORTADORES EXPORTADORES CONSUMIDORES
PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES PAIS PARES
Ching 4% ELA 2% Chinzg 3% ELIA 7%
ndiz 5% Jagdo % Wigtd 5% China 5%
Brasi 5% Alemanha 5% I4lia 2% Indiz B%
Vigha 4% Reinn Unido 5% Indongsia 2% Japdo 5%
Indonesa &% Franga 5% Belgica 2% Brasi 5%
Qutros 8% Curos 52% Quras 8% Qutros 5i%
TOTAL 100% TOTAL 100% |TOTAL 100% TOTAL 100%

Fonte: SATRA 2008. Elaborado pela UIC Abicalg¢ados

Quando comparados os continentes conforme os graficos abaixo, em 2007 a Asia aparece
como lider em producao (84%), exportacdo (84%) e consumo (38%). J& no quesito
importacdo a Europa lidera a classificagdo, com 42% do mercado. A América do Sul, embora
seja o segundo produtor em 2007, € o terceiro exportador e sua participacao total no mercado
¢ muito baixa com 7% e 1% respectivamente. Como exportacdo a América do Sul esta em
sexto lugar (4%) e como consumidor em quarto lugar 9%, percentuais também pouco
significativos. (ABICALCADOS, 2009).

Em 2003, o Brasil com a produ¢do de 650 milhdes de pares de calgados, se tornou o terceiro
maior produtor de calgados do mundo, fincando atrds apenas da China e da India. O setor
calcadista se fortaleceu como um dos mais representativos setores no pais. Este movimentou
aproximadamente 40 bilhdes de reais em vendas por ano, e empregou aproximadamente 1
milhdo de pessoas.( ABICALCADOS, 2009)
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4. Procedimentos Metodologicos

A pesquisa considerou a abordagem qualitativa para seu desenvolvimento e pode ser
considerada um estudo exploratorio. A coleta de dados foi realizada através de entrevistas
semi estruturadas formalizadas via email com Danielly Bilieiro Coordenadora de Negocios da
Arezzo e Marcelo Del Bianco Diretor da Carmen Steffens durante os meses de abril e maio de
2010. Além das entrevistas consideradas como fonte priméria das informagdes, também
foram analisadas fontes secundarias, como noticias nos jornais, artigos, noticias publicadas na
internet, site oficial das empresas, consultas as informacgdes e estatisticas da ABICALCADOS
e da ABF. O roteiro utilizado para as entrevistas estd no Anexo I.

A amostra considerada no estudo ¢ composta pelas empresas calcadistas Arezzo e Carmen
Steffens. O tipo de amostra ¢ ndo probabilistica, pois a andlise limita-se ao estudo de apenas
duas empresas do setor cal¢adista feminino ndo permitindo a extrapolacdo de resultados da
amostra para a populagdo. Os resultados sdo validos apenas para as duas empresas
pesquisadas.

O tamanho da amostra ¢ restrito a apenas duas empresas do setor que possuem caracteristicas
distintas. A amostra ¢ limitada, pois os autores pretendem continuar com as pesquisas ao fim
do curso. Para a escolha das estudadas, alguns fatores foram considerados como cruciais.

A Arezzo no ano de 2009 ocupava a 38* posi¢ao no ranking das brasileiras mais transacionais,
conforme classificagdo completa no anexo II deste trabalho. Além de ¢ claro, a empresa ter
passado por um processo de internacionalizacdo atraente devido a inimeras mudangas no foco
da mesma.

No caso Carmen Steffens, a mesma esteve presente no ano de 2009, na revista “Guia das 500
franquias para se investir”, ocupando o 7° lugar entre diversos setores. A empresa nao possui
uma produgdo tdo extensa quanta a outra estudada, porém consegui atingir o mercado
internacional e estar presente com sua marca em grande parte do pais.

O problema de pesquisa dessa pesquisa €:

“Como as empresas brasileiras de calcados femininos desenvolvem a internacionalizaciao
de suas atividades?”

O mesmo traz duas variaveis, as quais podem ser citadas a seguir:

Tem-se como variavel dependente “internacionalizagdo de empresas brasileiras do setor de
calcados femininos”. Como variavel independente cita-se “estratégias de internacionalizagao
de empresas brasileiras”;

O estudo propde ainda a analise das seguintes hipdteses:

Hipdtese 1: “A internacionaliza¢do das empresas brasileiras do setor de calcados femininos
no primeiro momento sdo através de exportagdo e posteriormente as empresas buscam se
estabelecer em outros paises, inicialmente através de lojas proprias e depois por meio de
franquias”.

Hipdtese 2: “A internacionalizagdo das empresas brasileiras do setor de calgcados femininos
inicia-se quando ja estdo consolidadas no mercado interno e buscam mercados internacionais
para vender o conceito no exterior e trazer maior credibilidade para a marca”.

Hipotese 3: “A terceirizagdo e introdu¢ao de novos sistemas produtivos ajudaram no processo
de internacionalizagcdo das empresas estudadas.

Isso trara uma analise de como o cenario economico ¢ calgadista feminino brasileiro
influenciou o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras deste setor e permite
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melhor entendimento sobre as estratégias e trajetorias que envolvem o processo de
internacionalizac¢do dessa categoria de empresas no cenario presente.

5. Descri¢ao dos Casos Estudados:
5.1. A Arezzo

A histéria da Arezzo comecou em 1972 na cidade de Belo Horizonte, quando os irmaos
Anderson e Jefferson Birman fundaram uma fébrica de sapatos.

Inicialmente a empresa tinha foco apenas na producdo de sapatos masculinos e vendia seus
calcados em lojas multimarcas. Em seguida comecou a produzir em BH e atuar somente no
mercado calgadista feminino.

Em 1974, foi aberta a primeira loja de sapatos femininos da Arezzo visando o design. Na
década de 80, a empresa se fortaleceu no mercado com produtividade de 2 milhdes de pares
por ano. No inicio dos anos 90, os custos industriais da cidade de Belo Horizonte tornaram-se
muito altos, o que levou a desativagdo das linhas de producao. Nessa época a empresa contava
com cerca de dois mil empregados. A partir desta fase a Arezzo implantou o modelo de
terceirizagdo da producdo industrial (outsourcing) na regido do Vale dos Sinos, localizado na
regido Sul do Brasil. A escolha das empresas para a realizagdo da producdo, a principio ¢ feita
uma busca das referéncias de mercados coureiros, depois ¢ analisado os clientes dessa
empresa e posteriormente a Arezzo inicia os testes de produgao.

Enquanto a Arezzo mudava seu local de producdo para a regido Sul, grandes empresas do
setor como Azaléia e Grendene, se mudavam para o Nordeste, sobrando assim mais mao-de-
obra qualificada e infra-estrutura no polo calcadista, com diversos fornecedores dispostos a
fazer parcerias. De acordo com os fundadores, eles pagam cerca de 20% a 30% a mais no
valor dos impostos em comparacao com outros Estados para produzir na regido, garantindo
assim a qualidade dos calcados.

A empresa ficou 27 anos atuando somente no mercado nacional. Em 1999 os fundadores da
Arezzo ja comecaram a estudar a idéia de atuar no mercado internacional, através de
exportagdes. Somente em 2001 a empresa iniciou seu processo de internacionalizagdo
comercial, exportando seus produtos para a Arabia Saudita. Como em todo desafio, a empresa
inicialmente passou por diversas dificuldades, porém aprendeu com seus proprios erros. O
erro crucial foi ndo estudar e conhecer a cultura, os costumes, o comportamento € os gostos
dos consumidores locais.

No mesmo ano, a empresa pretendia abrir uma loja na cidade de Nova York, porém depois do
atentado de 11 de Setembro, a empresa desistiu de abrir sua loja no pais.

Em 2003, a Arezzo contava com 198 lojas espalhadas pelo pais e as metas do ano eram a
elevacdo das vendas em pelo menos 10% e o aumento do niimero de lojas para um total de
205. Nesta época, apenas 100 mil pares eram exportados para a Europa, Estados Unidos e
Africa. Os fundadores da empresa acreditavam que o mais importante no processo de
internacionalizagdo era vender o conceito da loja Arezzo no exterior.

Os fundadores destacam que vender o conceito da marca era mais dificil do que levar um par
de sapatos para ser vendido em lojas ja conhecidas no mercado internacional. Ainda, o objeto
era que a primeira loja fosse dos proprios socios da Arezzo, mas as seguintes fossem
franquias, pois ao longo dos anos a empresa ja havia recebido mais de 600 propostas de
interessados em abrir uma franquia nos Estados Unidos.
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Em 2004 a empresa alcangou US$ 1,5 milhdes de vendas para o mercado externo, o que
representava menos de 5% do seu faturamento na época. A diretoria da empresa sempre teve
em mente que montar lojas fora do seu territdrio traz maior credibilidade ao produto e por
isso, desde entdo caminham em busca da internacionalizacdo de suas atividades comerciais
através do estabelecimento de lojas proprias e franqueadas.

Em 2006, a empresa teve uma boa atuagdo no Oriente Médio, e foi a veterana neste mercado,
no qual possui lojas franqueadas nos principais shoppings da Arabia Saudita onde as vendas
crescem entre 10% e 15% ao ano. A estratégia para internacionalizacdo foi exportar para
diversas regides, mas operar com franquias apenas em mercados mais maduros.

Apesar da valorizagao do real, em 2007, a Arezzo tinha como objetivo abrir franquias também
em Portugal. No inicio, seriam duas lojas, mas o plano ¢ chegar a 27 até o ano de 2012.
Ainda, em 2007 a empresa se uniu a empresa Schutz tornando-se Arezzo S/A, ambas
pertencem ao mesmo segmento de mercado. O objetivo foi tornar maior a escala de ambas as
empresas tanto no mercado nacional e internacional.

Em 2008, para se estabelecer na China, a empresa teve que criar uma parceria bi-nacional
com o grupo chinés Prime Success, isto foi uma exigéncia do governo local, ou seja, foi
necessario o uso de um Joint Venture para comercializar seus produtos no pais. Desde entao
estabeleceu uma meta de em cinco anos abrir uma rede de 200 lojas na China, praticamente o
tamanho da empresa no Brasil.

A entrada na China foi o maior desafio da empresa atras apenas do EUA. Por isso o
presidente sempre conduziu as negociagdes pessoalmente. Ainda assim, algumas dificuldades
estdo sendo encontradas no mercado chinés. Uma delas trata-se do tamanho dos sapatos, pois
o nimero 39 no Brasil representa 37 na China, mas isso ndo faz com que eles parem de
investir nesse mercado. Além disso, o ticket médio (valor médio de compra em uma loja) da
China hoje ¢ de US$250,00 e do Brasil ¢ de US$200, 00, tornando assim as expectativas para
exportacdo ainda maiores. No final do ano de 2008 tinham objetivo de abrir mais 10 lojas no
pais e alcangar um valor de exportacdo de US$ 6 milhdes.

Atualmente a empresa conta com oito lojas neste pais e acredita que o importante € exportar
para a China um conceito de marca e nao de produto. Visam apenas a classe média alta e de
acordo com o presidente da Arezzo, o alto valor ¢ devido as variagdes cambiais e também do
aumento do custo do frete para a China.

No entanto, em 2008 as vendas da Arezzo cresceram durante a crise nos EUA. O motivo, de
acordo com os fundadores, ¢ que os calgados brasileiros custam em média US$ 500 aos
americanos e se tornam uma melhor opgao perante os italianos, que custam o dobro.

Ja no final de 2008 a Arezzo desistiu pela segunda vez, de abrir franquias nos EUA. Uma
consultoria contratada pela empresa, no valor de US$35 milhoes, avaliou que com a quebra
do Lehman Brothers ndo seria um bom momento para dar esse passo.

Apesar da crise no EUA, Birman ainda pretende evoluir na internacionalizagdo da empresa
nos EUA, e em paralelo busca oportunidades na Inglaterra, pois trata-se de um mercado
maduro e com perspectivas de crescimento, mas sem tirar o foco no mercado americano.

Mesmo com a boa atuagdo global da empresas, os fundadores ainda afirmam que no Brasil a
negocia¢do de pontos de vendas ¢ ainda mais fécil, visto que a disputa ¢ menos acirrada do
que a da China, por exemplo.

Atualmente a rede de franquias Arezzo possui 250 lojas distribuidas em mais de 113
municipios e presentes em todos os estados brasileiros, com R$ 400 milhdes de faturamento,
trés milhdes em média de produtos vendidos por ano e um milhdo de clientes cadastrados.
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Conforme figura 1 abaixo, em solo internacional a Arezzo contabiliza atualmente 16 lojas,
sendo 4 na Venezuela, 1 no Paraguai, 1 na Bolivia, 2 em Portugal e 8 na China, além de atuar
através de distribuidor/exportador nos seguintes paises: Canadd, EUA, Franca, Italia,
Inglaterra, Australia, Japao, Israel, Emirados Arabes, Libano, Russia, Africa do Sul, Turquia,
Colombia, Argentina, Equador, Crodcia, Uruguai, Peru, Jamaica, Aruba e Polonia.

Figura 1 — Mapa de Lojas e distribuidores Arezzo
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Fonte: Elaborada pelas autoras. Site da Arezzo

Legenda: Empresas que atuam  como
distribuidor/exportador

Contabilizagdo das lojas proprias.

5.2. Carmen Steffens

A Carmen Steffens foi criada em 1993 na cidade de Franca por Mario Spaniol. Inicialmente
focou na contratacdo de equipe, busca de equipamentos e pesquisas no setor cal¢adista, tendo
apenas em meados de 1996 a 1997 criado as primeiras industrias de fabrica e uma loja na
propria regido, iniciando entdo a venda de seus produtos.

A empresa forma um grupo empresarial junto a Couroquimica, empresa fabricante de couros
e cortumes. Todas as etapas de producdo até finalizacdo das pecgas ¢ realizada pela
Couroquimica, tendo entdo a Carmen Steffens 100% da fabricacdo em unidades proprias. A
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empresa atuou exclusivamente no mercado nacional durante 10 anos. Em 2002, comegou a
perceber o interesse do publico em levar a marca para o exterior.

O presidente da empresa, Sr. Mario Spaniol, adotou para cada empresa uma maneira de
entrada no mercado estrangeiro. Para a Couroquimica o empresario optou pelo modo de
exportacdo, tendo como principal pais importador a China. Ja para a Carmen Steffens a
expansdo para o mercado internacional se deu inicialmente por exportagdo, mas foi apenas em
2007 que o processo de expansdo foi concretizado. O empresario, deste ano em diante,
assumiu a expansdo por meio de franquias e lojas proprias extinguindo o processo de
exportacao.

Apenas em 2003 a Carmen Steffens realizou o processo de exportagdo, tendo como pais
pioneiro a Ardbia Saudita. Segundo o diretor, Marcelo Del Bianco, o pais foi escolhido
através de pesquisas de mercado, realizada com outras empresas do setor. O volume chegou a
300 pares de sapatos, mas a empresa nao se deu por satisfeita, pois acreditou que o modo de
venda nao foi o pretendido.

Através de contatos em Portugal, o presidente da empresa também exportou uma leva de 500
pares de calcados para o pais, que tiveram sucesso, mas ainda ndo satisfazia o objetivo da
Carmen Steffens, que era o de reconhecimento da marca.

Apesar dos empresarios nao estarem satisfeitos com o sistema de internacionalizagdo adotado,
no mesmo ano 25% do seu faturamento era representado por exportagdes. Os donos
acreditavam que o processo de internacionalizagdo por abertura de lojas e franquias era mais
lento, porém mais eficiente, pois a estrutura e pontos de venda fazem parte da decisdao da
propria empresa, evitando problemas com a imagem e exposi¢do do produto. Spaniol afirma
que essa idéia vem da visdo que o mesmo teve de outras firmas, que tiveram seus calgados
vendidos em pontos ruins e por isso suas marcas foram denegridas.

Em 2003 a empresa, adiquiriu sua primeira franquia na Arébia Saudita, finalizando o ano com
60 franquias brasileiras e uma internacional. No ano de 2004 a empresa abre sua primeira loja
propria em Portugal — Lisboa. Os empresarios véem o pais como uma maneira de testar o
negocio, visto que os costumes sdo parecidos com os brasileiros. Além de Portugal e Arabia
Saudita, no mesmo ano a empresa entra no mercado Mexicano.

Em 2006 a Carmen Steffens avanca para o mercado norte americano criando a primeira
franquia em Los Angeles, nos EUA. Futuramente pretende instalar aproximadamente 57
franquias na regido, em lugares como Las Vegas e Nova lorque, que sdo conhecidos por
deterem grandes p6los de consumo (MAIS MODA, 2006).

Na época, a Carmen Steffens também buscava oportunidades no mercado Libanés, ela estava
em negociacao para abertura de franquias com o grupo Maharat Group, mas com o conflito
ocorrido com Israel ndo obteve éxito na entrada ao pais.

Na entrevista realizada com o diretor, o mesmo cita o pais como um dos mais dificeis de
buscar oportunidades, e cita exatamente o fato de constantes guerras como maior empecilho.
A empresa possui neste ano 12 franquias distribuidas entre Portugal, Arabia Saudita,
Paraguai, México e agora na América do Norte. No Brasil possui 100 lojas e ¢ responsavel
por 670 empregos diretos. No ano de 2005 o faturamento da rede foi de 97 milhdes. Em 2007
a empresa chegou ao Uruguai, Argentina e Australia. Além disso, no mesmo ano foi fechado
um acordo com uma franqueada na Espanha.

Sua produgdo gira em torno de 600.000 unidades de produtos ao ano, sendo 80% producao de
calcados e 20% dos demais acessorios. Em 2007 a empresa recebeu o prémio de melhor
franquia no setor, tendo como faturamento anual 111 milhdes de reais.
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Em 2008 a Carmen Steffens atingiu R$250 milhdes de produgao anual, sendo que deste, 8% ¢
oriundo da renda de filiais estrangeiras no geral. Atingindo esse crescimento a Carmen
Steffens atua no mercado desde de 2003, com 30% de crescimento no faturamento ao ano.

O principal diferencial da empresa ¢ o design exclusivo. Antes do lancamento de cada
colecdo, sao realizadas pesquisas de cores e materiais. Além disso, a diversidade de produtos
¢ marca registrada da empresa, que a cada nova colegdo langa 3 mil itens de amostra.

Em 2008 a empresa completa 15 anos com 135 lojas no Brasil em estados como Sao Paulo,
Belo Horizonte, Rio de Janeiro, Rondonia, Mato Grosso, Bahia, Para, Goias entre outros ¢ 23
franquias no exterior em paises como Paraguai Argentina, Arabia Saudita, Estados Unidos,
Espanha, Portugal etc.

Em 2010 a empresa abriu sua primeira franquia na Franca em Aix-en-Provence. O presidente
declara que os produtos das lojas francesas terdo a mesma tendéncia e design do que os
produzidos no Brasil. A idéia da entrada no mercado francés se deu pelo conhecimento que
um dos socios franceses tem do local. O empresario ainda diz que depois de 4ix pretende abrir
uma loja em Marselha no periodo de seis meses. Na edi¢do 2009/2010 do “Guia das 500
Franquias para vocé investir”, a Carmen Steffens ficou em 7° lugar.

Segundo o presidente da Carmen Steffens, o que atrai o publico a ser franqueado a Carmen
Steffens, ¢ a proximadade da empresa junto a fraquia. Toda a estrutura, treinamento e
logistica ¢ diretamente acompanhado pela calgadista, gerando assim maior confiabilidade ao

franqueado no momento da divulgacao e venda. (www.suafranquia.com.br )

Atualmente, conforme ja citado anteriormente, ndo atua com exportacdes de calgados, apenas
de matéria prima através da Couroquimica. Sendo assim abaixo segue o mapa de distribuicao
da mesma no mundo:

Figura 2 — Mapa de Lojas Carmen Steffens

Fonte: Elaborado pelas autoras

Legenda:

Atuam com distribuidoresffranguias

-Atuam com lojas proprias
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Conforme podemos visualizar no mapa, hoje a Carmen Steffens estd presente em 8§ pais
contando com 23 lojas e no Brasil presente em todo o pais com 135 franquias.

6. Analise de Resultados

Com o trabalho realizado foi possivel entender algumas das estratégias da internacionalizagao
realizadas pelas empresas do setor calgadista A realizagdo da entrevista com os gestores das
empresas pesquisadas foi fundamental para complementar o estudo e conseguir realizar a
analise dos resultados. Abaixo seguem as analises das hipoteses.

A primeira hip6étese considerou que “A internacionalizagdo das empresas brasileiras do setor
de cal¢ados femininos no primeiro momento sdo através de exportagdo e posteriormente as
empresas buscam se estabelecer em outros paises, inicialmente através de lojas proprias e
depois por meio de franquias”. Esta hipotese foi confirmada.

Ambas as empresas se iniciaram no mercado internacional com exportagdes, porém essa nao
foi a maneira de consolida¢do dessas no mercado externo. Ou seja, os entrevistados enfatizam
sempre que apesar do inicio da internacionalizagdo ser efetuado por exportagdes, essa €
apenas uma maneira de levar o produto e ver o resultado, mas a empresa s6 se consolida no
mercado externo com abertura de franquias e lojas.

No caso da Arezzo o diretor de expansdo de franquias ndo cita que as exportagdes cessaram,
mas s3o as franquias e lojas que hoje determinam a internacionalizagdo da empresa.
Atualmente, a Carmen Steffens ndo realiza mais exportacdes, apenas possui franquias e lojas
proprias. O presidente da empresa esclarece que o foco € levar sua marca com sua estrutura,
ou seja, os calgados devem ser comercializados por lojas que tenham sua “fachada”.

Nessa hipotese pode-se observar aspectos do modelo da Escola de Uppsala, visto que a teoria
traz como um de seus pressupostos a internacionaliza¢do das firmas, primeiramente, através
de exportacdes como sendo uma conseqiiéncia de seu crescimento. Além disso, mostra a
inser¢cao no mercado internacional como forma de desenvolvimento e aprendizagem.

A segunda hipotese era de que “A internacionalizagdo das empresas brasileiras do setor de
cal¢ados femininos inicia-se quando ja estao consolidadas no mercado interno e buscam
mercados internacionais para vender o conceito no exterior e trazer maior credibilidade para
a marca”. Essa hipotese nao foi confirmada.

As duas empresas informaram que a consolidagdo no mercado interno ¢ importante, mas que
o processo de internacionalizacdo vem para trazer mais valor a marca, e claro lucro a empresa.

Nos dois casos ja existia uma boa atuagdo brasileira, mas a motivacdo para
internacionalizagdo veio pelo momento do mercado, ou seja, notaram a constante mudanca
global e o maior interesse em novos produtos e por isso a idéia de internacionalizar.

Os gestores acreditam que a empresa pode obter visao diferente no mercado externo, por iSso
nem sempre a consolida¢do no mercado interno pode representar sucesso no exterior.

Podemos destacar que nas teorias do Poder de Mercado e Ciclo de Vida do Produto mostra
que as empresas comec¢am a desenvolver atividades de inovacdo primeiramente focada para o
mercado interno, e apOs a obtencdo de beneficios as empresas comecam a se interessar pelo
mercado externo através da internacionalizacdo de suas atividades.

REVISTA JOVENS PESQUISADORES
VOL. 7, N. 1 (12), JAN./JUL. 2010



Por fim a terceira hipodtese dizia que “Pode-se dizer que a terceirizagdo e introdu¢do de novos
sistemas produtivos ajudaram no processo de internacionalizagdo das empresas estudadas”.
Essa hipétese foi verificada apenas em uma das empresas estudadas.

No caso da Carmen Steffens, pelo fato de fazer parta da empresa coureira Couroquimica,
sempre realizou producao propria. Com relagdo a introdugdo de novos sistemas produtivos,
esse processo realmente sofreu evolucdo tecnoldgica fazendo com que as empresas
conseguissem focar melhor no seu design, tendo um melhor sistema produtivo. Relacionado a
Arezzo, a hipdtese se confirma, pois o processo produtivo foi terceirizado, fazendo com que
ela mantivesse seu foco apenas no design. O diretor de expansao acredita que uma empresa
precisa tragcar uma meta para obter sucesso no mercado, ou ela produz ou ela cria.

Portanto, para responder a questdo proposta nesse estudo “Como as empresas brasileiras de
calcados femininos desenvolvem a internacionalizacdo de suas atividades?”, podemos
citar que ja na ultima fase da década de 90 até o inicio dos anos 2000, os aspectos negativos
presentes na economia brasileira durante essa fase contribuiram para que as empresas
brasileiras desenvolvessem uma forte capacidade de sobrevivéncia. Ainda, algumas empresas
passaram a considerar a internacionalizagdo como um caminho importante na conquista de
novos mercados e alavanquem da marca.

7. Conclusao

Com o estudo realizado referente aos processos de internacionaliza¢do do setor calcadista
brasileiro, foram obtidas informagdes de grande relevancia. E perceptivel que cada empresa
cria e visualiza um modelo de inser¢cdo no mercado internacional e que os fatores economicos
impactam para que esta tomada de decisdo ocorra de forma que as empresas possam
visualizar a oportunidade de estar presente no exterior.

Cada empresa tem o seu modelo de gestdo, onde demonstra as diferentes estratégias de
internacionalizagdao adotadas pelas mesmas. A empresa define sua estratégia de acordo com o
modelo de negdcio que ela ja tem aplicado dentro de sua organizagdao, podendo utilizar a
estratégia de internacionalizagdo para se tornar lider de mercado ou até mesmo adquirir
empresas no exterior para se fortalecer. Essas sdo algumas das posi¢cdes que as empresas
adotam, onde efetivamente podem influenciar no seu processo de saida para o exterior.

Através do atual mercado globalizado foi criada uma teoria onde apresenta uma nova
tendéncia, que ¢ o modelo estratégico chamado “Born Global”, onde algumas empresas
nascem com certa rapidez e facilidade com foco no mercado internacional.

Com o estudo realizado, pode-se perceber que o setor cal¢adista foi um dos primeiros a se
internacionalizar, pois como visto, suas exportagdes iniciaram no final da década de 60. As
empresas iniciam o seu processo de internacionaliza¢do através de exportagdes e depois
instalam lojas préprias nos paises que identificam a necessidade de seus produtos. Em alguns
casos, estabelecem franquias.

Contudo, pode-se concluir que o setor brasileiro de calgados vive em constante
desenvolvimento e que a internacionalizagcdo de suas empresas tende a crescer cada vez mais,
seja estratégia de crescimento ou por necessidade de se manter competitiva buscando o
reconhecimento de sua marca. O que cabe a cada organizacdo ¢ adotar estratégias internas,
para que seus produtos tenham qualidade e representatividade em diversos locais do mundo.

Vale destacar que as andlises e resultados desse estudo ndo servem para todas as empresas,
pois foram desenvolvidos apenas dois estudos de caso sobre empresas distintas brasileiras do
setor calgadista e, dessa maneira, as conclusdes desse estudo estdo limitadas a essas empresas.
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Para andlises do setor em geral, seria necessario analisar quantia maior de casos € com maior
profundidade sobre o tema, assim certamente o estudo podera contribuir para analises futuras.
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Anexo I
Roteiro das Questdes utilizadas nas Entrevistas

1) Inicialmente a empresa era responsavel pelas atividades de producao. Porém, na década de
90, essas atividades passaram a ser terceirizadas? Quais as razdes para a terceirizagao?

2) Por que a empresa ndo atua com produgdo propria?
3) Como ¢ feita a selecdo das empresas responsaveis pela producao?
4) Em qual segmento a empresa atua nos dias atuais? (tipo de calgado e publico alvo)

5) Em que ano a empresa iniciou o seu processo de internacionalizagdo comercial, através de
exportacoes?

6) Por que a empresa iniciou seu processo de internacionalizagdo nesse periodo?

7) Os fendomenos econdmicos que ocorreram nas décadas de 80 e 90 (as mudancas
institucionais, macroecondmicas e da concorréncia internacional) influenciaram no processo
de internacionaliza¢ao da empresa?

8) Em qual pais se iniciou o processo de internacionalizacdo? Por que o processo se iniciou
nesse pais?

9) Em seguida, em quais os paises a empresa passou a atuar?

10) Na visao da empresa qual a influéncia da internacionalizagao para os mercados nacional e
internacional?

11) Quais os paises que possuem maior facilidade de atuagao?

12) Quais os paises que possuem mais dificuldade de atuagao?

13) Existe algum padrdo de negociagdo da empresa com outros paises?

14) Ha necessidade de adaptacdo da marca/produto da empresa no mercado internacional?
15) Existem produtos especificos para o mercado exterior?

16) Qual caracteristica da empresa ¢ fundamente para expansao no mercado internacional?
17) Quais sdo os planos da empresa para os proximos anos no mercado internacional?

18) A empresa tem como objetivo a produgdo no exterior nos préximos anos? Em quais
paises e por qué?
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Anexo 1T
Tabela 6 — indice de Regionalidade*

Tabela 1— indice de

Empresa Total de paises  Amenca Latina Ameérica do Norte Europa Africa Asia Oceania

Vale 33 15% “a 15% 21% 30% 3%
Petrobras 15 44% 4% 8% 24% 20% 0%
Weg 22 23% %o 36% 0% 32% %
Camargo Comréa 17 1% 6% 6% 18% 0% 0%
Odebrecht 14 38% %o 13% 31% 13% 0%
Stefanini IT Sclutions 14 50% 14% 209, 0% 7o 0%
Gerdau 13 69% 15% %o 0% 8% 0%
Itautec 11 55% 9%e 36% 0% 0% 0%
Andrade Gutierrez 11 9% Yo 45% 18% 18% 0%
“oterantim 10 50% 20% 10% 0% 10%6 10%
Randon 10 30% 10% %o 0% 20% 0%
Tigre 9 89% 11% 0% 0% 0% 0%
Marcopole a 33% %o 11% 2% 33% 0%
Ttat Unibanco 8 30% 13% 25% 0% 13% 0%
Localiza 8 100% %o %o 0% 0% 0%
Marfrg 7 43% 0% 5% 0% 0% 0%
Matura 7 28% e 14% 0% 0%
Sabo ] () 17% 0% 0% 17% 0%
Banco do Brasil & 30% %o 17% 17% 17% 0%
Metalfrio ] 40% 20% 20% 0% 20% 0%
Artecola 5 100% %o %o 0% 0% 0%
Ultrapar 5 60% 20% 20% 0% 0% 0%
Aracruz Celulose 4 0% 25% 0% 0% 25% 0%
Embraer 4 0% 25% 50% 0% 25% 0%
Totvs 4 75% %o 25% 0% 0% 0%
Perdigio 4 25% 0% 759 0% 0% 0%
ST 4 25% 25% 25% 0% 25% 0%
Lupatech 3 I 33% 0% 0% 0% 0%
M. Dias Branco 3 67% 33% %o 0% 0% 0%
o1 3 %% 33% 0% 0% 0% 0%
DHB 2 0% 50% %o 0% 50% 0%
Marisol 2 30% 0% 50% 0% 0 0%
Sadia 2 0% %o 50% 0% 0% 0%
mérica Latina Logistica 1 100% 0% 0% 0% 0% 0%
Tam 1 100% %o %o 0% 0% 0%
Portobella 1 0% 100%4% 0% 0% 0% 0%
Cia Providéncia 1 0% 100% %o 0% 0% 0%
Porto Segure 1 100% 0% 0% 0% 0% 0%
Cadro 1 0% %o 100% 0% 0% 0%
Arezzo 1 0% 100% 0% 0% 0% 0%
Cemig 1 100%0 0% 0% 0% 0% 0%
zi;})l;;l?;;jf:%eu s 46,23% 17,31% 20,61% 4.66% 10,75%  0,43%
Fonte: Pesquisa FDC sobre as transnacionais brasileiras.
Ranking das Transnacionais Brasileiras | FDC 2009

e Indice de Regionalidade: E calculado através do numero de paises de certa macro
regido nos quais as multinacionais brasileiras estdo presentes, relativizado pelo
percentual de todos os paises em que elas estdo localizadas (vezes 100).
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Tabela 7 —Ranking das Transnacionais Brasileiras 2009**

Ranking 2009

Fonte: Pesquiza FDT sobre as wansnacionais brasileiras

Ranking 2009 da: Emprezas Brasileiras maiz Transnacionalizadas por indice

Posicio Empreza Setor Princial
1 Gerdan Sidenuzia e Metalwgia
A Sahat! Antopagas
3 Marfrig Alimentos
4 Vala MMineragio
5 Metalfne Matal-macanica
& Odebrecht i Construgdo
7 Aracruz Cehalose Papel & Calulose
E Tigre'®! Material de Constugio
9 Artecelat® Juimica
10 Suzano Papel e Celuloze Papel & Calulose
11 Lupatech Metal-macanica
12 Iarcopelo Vetculos e pecas
13 Embrasr Aesronautica
14 Itautec Software e Servigos de TI
15 Camargo Coméa®! Construcio
16 Weg Motores
17 Ameérica Latina Logistica Servigos de Transporte
18 Stefanini IT Solutions' Tecnologia & Computacio
19 Votorantim!®) Commeditias
20 Petrobras’™ Enersia
21 MWatura Higiene & Cosméticos
22 Tam@H Transporte asiec
23 DHE Componentes automotivos
24 Portobells Material de Constugio
25 Ultrapart® Distribuigio de Combustivels
26 Andrade Gutierrez'! Constugdo
27 Totws Software @ Servigos de TI
28 Localiza Alaguel de carros e frotas
29 Cia Providénecia Bomracha e Plasticos
10 M. Dizs Branco Alimentos
31 Fandon WVeiculos espectals e autopegas
32 Pardigie Alimentos
13 Marizal Confecsio
14 Peorto Saguo Semuros
15 Sadia Alimentos
36 01 Servigos de Comumicagio
7 Cadro Textil
18 Avezzot Calgados
35 Cemiz Ener=ia

** O indice

empresas brasileiras:

Indice de
Tranznacicnalidade
0,570
0,408
0,407
0,355
0,378
0,357
0,302
0,296
0,259
0,257
0,234
0,207
0,202
0,151
0,177
0,172
0,162
0,141
0,130
0.116
0,125
0,121
0,069
0,050
0,050
0,041
0,038
0,036
0,023
0,018
0,018
0,016
0,014
0,010
0,007
0,003
0,002
0,002
001

Vendas

0,577
0,401
0,456
0392
0413
0313
0,877
0203
0257
0718
0250
0,199
0,086
0271
0,177
0233
0,060
0115
0,163

0.153
0,059

0,306
0,178
0,103
0,009
0,001
0,023
0,022
0,000
0,000
0,017
0,020
0,015
0,009
0,001
0,003
0,002
0,003
0.000
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Ativos

0,634
0489
0,354
0,316
0,132
0,196
0,016
0455
0,306
0,000
0,185
0,163
0,389
0,197
0,162
0,179
0,026
0175
0,103
0.131
0,085
0,000
0,025
0,034
0,008
0,032
0,000
0,040
0.068
0,054
0,010
0,018
0,026
0,008
0,009
0,004
0,004
0,002
0 nn2

[ ———

Empregad

0,500
0334
0412
0.247
0578
0,561
0,011
0227
0215
0,044
0267
0259
0123
0,074
0,192
0,106
0410
0124
0,121

0.091
0,230

0,057
0,003
0,012
0,042
0,000
0,080
0,043
0,000
0,000
0,027
0,009
0,001
0,014
0,011
0,001
0,000
0,000
0.000

das empresas transnacionais brasileiras consistem na avaliacdo de trés
indicadores empresariais, que, agregados, compdem o grau de internacionalizacdo das



- Receitas/Vendas: Receitas brutas de subsididrias no exterior/receitas totais.
- Ativos: Valor dos ativos no exterior/valor total dos ativos da empresa.

- Funcionarios: Numero de funcionarios no exterior/numero de funcionarios total.

Para cada um dos trés indicadores utilizados, ¢ calculado um indice que reflete a propor¢ao do
exterior sobre o total. Posteriormente, calcula-se a média dos trés indices para se compor o
indice geral de transnacionalidade de cada empresa.
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