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RESUMO

A expansdo internacional para muitas empresas brasileiras é cercada de desafios, inclusive
endogenos, impedindo uma atitude mais pro-ativa das mesmas frente a0 meio complexo e
instavel em que operam as organizagOes globalizadas. No entanto, a partir da compreensdo do
processo de internacionalizacdo com base nos modelos de estagios, a empresa pode gerar
subsidios para a previsdo e plangiamento de sua internacionalizacdo e influenciar demais
empresas. Diante disso, a presente dissertacdo apresenta os resultados de uma pesquisa que
teve como objetivo geral compreender o processo de internacionalizacdo da Mormali
Industria e Comércio, Importacdo e Exportacdo de Artigos Esportivos Ltda. entre os anos
1987 e 2005. A pesquisa apbia-se na técnica do estudo de caso, de natureza qualitativa e
interpretativa. Os dados primarios foram coletados por meio de entrevistas semi-estruturadas
com os dirigentes da organizagdo no Brasil, com o dirigente da empresa parceira na
Alemanha, com os dirigentes de trés empresas concorrentes presentes na feira Internacional
ISPO Winter 2006 e com o CEO de uma empresa de esportes de inverno na Austria. Ja os
dados secundérios foram provenientes de base documental cientifica, da propria empresa e da
midia digital. ApoOs coletados, os dados foram analisados quanto a0 seu conteldo e
significado, visando identificar as categorias de apreciacdo. Os resultados revelaram que o
processo de internacionalizagdo da organizagdo se deu de acordo com 0 modelo de Uppsaa.
Foram identificados trés estégios consolidados de internacionalizacdo vivenciados pela
organizacdo. As duas primeiras foram emergentes enquanto que a ultima fase ocorreu a partir
de um processo sistematico e deliberado de atividades de expansdo internacional .

Palavras-chaves: Processo de Internacionalizaggo. Competitividade. Modos de entrada.
Motivos para a Internacionalizacdo. Mercado Esportivo. Mercado Aleméo.



ABSTRACT

The international expansion for several Brazilian companies is surrounded by challenges,
inclusively endogenous, that obstruct their more pro-active attitude in the complex and
unstable environment where the globalized organizations operate. Notwithstanding, beginning
with the comprehension of the internationalization process, based on the stage models, a firm
can provide subsidies to predict and plan its internationalization, in addition, influence other
companies. From that, the current dissertation presents the outcomes of research with the
genera objective being to comprehend the internationalization process of Mormaii Industria e
Comércio, Importacéo e Exportacdo de Artigos Esportivos Ltda. between the years 1987 and
2005. This research relies on a qualitative and interpretative study case. Primary data was
collected via semi-structured interviews with managers from the organization in Brazil, with
the director of the partner company in Germany, with managers of three competitor
companies at the internationa fair ISPO Winter 2006 and with the CEO of a winter sports
company in Austria. The auxiliary data came from a documental scientific basis, from the
company itself and from the digital media. The data obtained was analyzed in terms of
content and significance in order to achieve the categories of explanation. The research
results reveaed that the internationalization process of this organization has been developed
according to the Uppsala Model. There were three consolidated stages of internationalization
identified as adopted by the organization. The first two stages were considered emergent
while the last stage was a systematic and deliberated process of international expansion
activities.

Key words. Internationalization Process. Competition. Entry Modes. Motives of
Internationalization. Sports Market. German Market.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Comércio internacional de mercadorias por regides de integracdes
econdmicas, referentes a 2004 (Bilhdes de dblares e percentual ).

Quadro 2 - Dados demogréficos dos 25 paises membros, adaptado de Wikipedia
(2006).

Quadro 3 - Aslimitagdes de produtos brasileiros para aimportagdo na EU em 2004.
Quadro 4 - Indicadores econémicos chaves de 2004.

Quadro 5 - Tipos de relacionamento entre pessoas e organi zagoes.

Quadro 6 - Principais aspectos das teorias de internacionalizacdo abordadas.
Quadro 7: Tipos de motivagdo para a internacionalizagao.

Quadro 8 - Resumo das vantagens e desvantagens dos M odos de Entrada.

Quadro 9 - Produto Interno Bruto e Renda Per Capita do Brasil, por Grandes Regides e
Unidades.

Quadro 10 - Estados exportadores brasileiros, dados de 2004/2003.

Quadro 11 - Principais produtos exportados —em US$ mil FOB.

Quadro 12 - Principais mercados de destino das exportagdes brasileiras em 2004.
Quadro 13 - Os principais paises compradores em 2004.

Quadro 14 - Disposi¢do do Produto Interno Bruto nos 16 Estados da Alemanha em
2004.

Quadro 15 - Astrinta maiores empresas alemas com participacdo na Bolsa de Valores
(dados de 16 dez 2005).

Quadro 16 - Vaoresdo PIB do Esporte do Brasil por Modalidade (R$ bilh&o).

Quadro 17 - Resultado das entrevistas com Billabong, Quik Silver e Rip Curl nalSPO
Winter 2006.

Quadro 18 — Relagdo dos distribuidores da Mormaii no exterior.

19

24

31

33
37
51
68
73
93

94
95
96
97
99

101

104
117

127



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Composic¢éo de exportacéo da Unido Européiaem 2000.
Figura 2 - Mapa dos atuais paises pertencentes a Unido Européia— EU.
Figura 3 - Composic¢do dos paises exportadores da ASEAN em 2000.
Figura 4 - Composicao dos paises exportadores do NAFTA em 2000.

Figura 5 - Composic¢éo dos paises exportadores do MERCOSUL em 2000.
Figura 6 - A estrutura de analise dos competidores.

Figura 7 —Modelo dindmico de Uppsala.

Figura 8 - Modelo de Internacionalizagdo de empresas produtoras exportadoras
brasileiras.

Figura 9 - Segmentacdo de mercado dos equipamentos de esportes na Alemanhall;
percentual de participacdo dos esportes, em valor, referente a 2003.

Figura 10 - Segmentagao de mercado dos equipamentos de esportes na Alemanhalll;
percentual da participacdo dos paises, em valor, referente a 2003.

Figura 1l - O processo de internacionalizacao da Mormaii.

Figura 12 - Mapada secdo “board” da | SPO 2006.
Figura 13 - Estande da Adidas foi um dos maiores do evento.

Figura 14 - A iluminagdo também foi outro ponto de destaque entre a maioria dos
estandes observados.

Figura 15 - Estande da Quiksilver na secéo “board”.
Figura 16 - Estande da Billabong na secéo “board”.
Figura 17 - Estande da Rip Curl na secéo “board”.
Figura 18 - Estande da Langnese na se¢éo “board”.

Figura 19 - Estande da Rossignol na secéo “board”.
Figura 20 - Estande da Roxy na secéo “board”.

Figura 21 - Estande da Rider na secéo “board”.
Figura 22 - Desfile com colecéo de inverno 2006 da marca Scott.

Figura 23 - Estande de empresa chinesa de tecidos.

Figura 24 - Foto de Brian Bojsen e seu filho utilizando roupa de borracha da Mormaii.

21
23
26
28
30
40
45
48

106

107

138

157
158
159

160
161
162
163
164

165

166

167

168

169



ALCA
ANDEAN
APEC
ASEAN
BCE

CSN

EU
FIESC
FMI

ISPO
GATT
JAI

MERCOSUL

MRE
NAFTA
OomMC
PAC
PESC
UEM
WTO

LISTA DE ABREVIATURASSIGLAS

Areade Livre Comércio entre as Américas
Pacto dos Andes

Asia-Pacif Economic Cooperation
Associacdo das Nagbes do Sudeste Asiatico
Banco Central Europeu

Comunidade Sul-Americana de Nacoes
Uni&o Européia

Federacdo das IndUstrias de Santa Catarina

Fundo Monetario Internaciona
International Trade Fair for Sports Equipment and
Fashion

Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio

Justica e Assuntos Internos

Mercado Comum do Sul

Ministério das RelacOes Exteriores

Tratado Norte Americano de Livre Comércio
Organizacdo Mundia do Comércio

Politica Agricola Comum

Politica Externa e Seguranca Comum

Uni&o Econémica Monetaria

World Trade Organization



SUMARIO

LN 30) 51007 @ 2SO 11
LLITEMA EPROBLEMA ..ottt ettt 11
L2 OBUIETIVOS..... oottt sttt sttt bbbt b et eb e 14
I @ o 1= (A o X 1= = PSP 14
1.2.2 ObjEtIVOS ESPECITICOS. ....cueeeeeeisiisiisieieieee st ae e esesseseessenee e e e enesseneeneens 15
G I 0 I 1 1O [ Y O 15
2 FUNDAMENTAGCAOQO TEORICO-EMPIRICA .....oooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s sesaes s 16
2.1 REGIOES DE INTEGRAGAO ECONOMICA .......oveiiteiesie et ssssss s 17
2.2 COMPETITIVIDADE ...ttt ettt ettt sttt eene s s nnns 35
2.3 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS........coovveeieeeeeeeeeeees e 42
2.3.1 Criticas aos model 0s de estagios de internaCionaliZaC80 ..........cccvevveieeeeneveseesie e 54
2AESTRATEGIA ...ttt sttt s sttt s st an st ae st enansanaees 56
2.5 ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAOQ ... 65
2.5.1 Motivos para ainternaCionNaliZBCA0 ...........ciererieeresiieeesesieeee st ee e se e s seestesseeeesnes 67
2.5.2 M0d0oS de entrada NO EXLEITON .........ccueueiririresese ettt sr e 71
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS.......coocuiieeieieiieteeeeessee s sesssssessessssssessssssssssessesnas 84
3.1 DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA ...ttt eteeestee e stes s stee e e nnes e 84
3.2 CARACTERIZAC;AO N o S @ 10 1 84
3.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOSDADOS........oermimirnrinrireieiessesssssssssesssssessans 85
SCTC TN I @0 = = Mo L= 7= (1SR 85
G T2 N 1 7= 1K X0 (075 F= o ORI 88
3ALIMITACOES DA PESQUISA ......ooeveceeeeteeteseeeeees s tesas s ses s tassssssssssassssssessssas s snens 89
3.5 TERMOS CONSIDERADOS IMPORTANTES PARA A PESQUISA ..o 90
4 O CENARIO COMPETITIVO INTERNACIONAL ......ovvcveetereeetesecteee e, 91
4.1 ASPECTOS DA ECONOMIA BRASILEIRA ...ttt 91
4.2 ASPECTOS DA ECONOMIA ALEMA .......oooieeeeeeeeeeeese e essesae e 97
4.3 0 SETOR ESPORTIVO DO BRASIL....ooiiiiirieinieisienese st 102
4.4 O SETOR ESPORTIVO DA ALEMANHA ...ttt 104
4.5 O COMERCIO EUROPEU DE ESPORTES.......cooeiiiieetsieeeesiseetseese s s sssssssssessssnes 111
4.5.1 A maior feirade eSporteS NAEUIOPA ........c.ooererieieri et 111
4.5.1 AS EMPIeSaS CONCOIMENLES ......coiueeiiueeeireesireesseeesseee s eesseesseesseesneesneesneesneesneesaneeeanneennes 113
5 APRESENTACAQO DOSDADOS........ooieieeeeeeieeeeereestesaesssessessessassssssssssssssssssssssssssssssassnsans 120
5.1 A ORGANIZACAOD ...t ee e eeressae s ses s ssss s ss st nssss s sn s snnssssssansnanns 121
5.2 ATUACAO NO MERCADO INTERNO .........oouririireeeeeeeteeesessesseesssesssssesesssnsssss s snens 125
5.3 0 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA MORMAI ..o, 128
5.3.1 A parceria Com @ AlEMEANNA .........ccceiieiierieiieiese ettt sreeaestesreenaennens 129
5.4 ANALISE DOS DADOS ........ouieeeeeeeeeeeeeeeeeeieseesaeesae s ss s sssss s ses s sas s tesassessssssesassanes 133
6 CONSIDERACOES FINALIS ......cocteeeeeeeeeeeeeesteste e tes s esssssssses s sessssssss s s s ssssasasssnnens 141
6.1 RECOMENDAGOES. ..ottt sesees st sssss s ssss s st sasssnsans 145

REFERENCIAS ...ttt ettt s st et sttt s s s st ssnsessesaesansas 147

F NN =5 OSSPSR 157



11

1INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA

O comércio internacional € uma prética de negdcios secular, que remonta deste o tempo
feudal, no qua foi potenciadizado com os descobrimentos maritimos pelo mercantilismo no
seculo XVI. Apesar deste fato, em registros histéricos o comércio internacional existe desde a
idade da pedra, ha oito mil anos antes de Cristo. Arquedlogos descobriram que, além da pedra de
fogo, um cristal extraido das montanhas era utilizado como instrumento de troca na regido dos
Alpes entre a Alemanha e a Itdia (NATIONAL GEOGRAPHIC, 2006). Neste sentido, 0
desenvolvimento do comeércio internacional acompanhou a evolucéo da civilizagdo humana,

aperfeicoando as atividades de trocas até chegar a complexidade do comércio atual.

No mercantilismo uma das atividades era manter as exportagdes sempre maiores que as
importacdes para assegurar uma balanca comercia positiva. As importacbes deviam vir
preferenciamente de lugares distantes, de modo a ndo enriquecer paises vizinhos, bem como
negociantesrivais (STRATHERN, 2003).

No decorrer dos anos seguintes, o fator Revolugdo Industrial veio reconfigurar e
impulsionar a economia mundia juntamente com a contribui¢do de renomados pensadores que
deixaram sua marca ao longo da histéria. Dentre esses autores estd Adam Smith, com sua visdo
de livre mercado e David Ricardo com a teoria das vantagens comparativas. Esta Ultima teoria é
aplicada as condic¢Oes mais complexas da economia mundia de hoje. Sua aplicacdo consiste em
situagdes que envolvam mais de dois paises e também para comércio que envolva mais de dois
produtos (STRATHERN, 2003).

A interdependéncia entre paises, entretanto, € compreendida de forma mais proeminente
nos anos pertencentes a Ultima década do século X X. Neste momento cresceu entre empresarios e
demais individuos da sociedade a percepcdo de que a inter-relacdo dos paises era uma
necessidade para comportar as crescentes mudangas nos campos tecnoldgico, estrutural social,
politico e cultural. Esta inter-relacéo pode ser percebida sob a égide das aliancas inter-regionais

a0 redor do mundo com destaque para as areas de livre comércio como Unido Européia — EU,
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Tratado de Livre Comércio da América do Norte — NAFTA e Mercado Comum do Sul —
MERCOSUL.

Segundo Harrison et. al. (2000) o rapido crescimento do comércio mundia representou
um aumento no volume de exportagdes mundiais em 16 vezes, de exportagdo de produtos
manufaturados em 31 vezes, de producdo mundial em 6 vezes e de producéo de manufaturados
em 9 vezes entre 1950 e 1996. Este fendbmeno chamado “globalizacdo” teve como sustentagéo a
criacdo de organismos de cooperacdo internacional tais como a Organizacdo Mundia do
Comeércio - OMC, fundada em 1995 — sob o papel de supervisionar acordos sobre tarifas e

comércio no mundo inteiro.

Mesmo que as consequiéncias sociais da globalizacdo sgjam discutivels, ndo se discute que
a expansdo comercial impulsionou as empresas a conquistarem novos mercados. As empresas
gue iniciaram esta corrida internacional foram primeiramente norte-americanas seguidas das
européias e japonesas.

O Brasil em relacdo ao comércio internacional vem somente ganhar maior expressao nos
anos 90, durante o governo Collor, quando houve uma abertura do mercado financeiro mundial a
emissao de titulos originarios de paises com interrupcfes no pagamento de suas dividas externas
nos anos 80. Isto ocorreu em decorréncia do afrouxamento das condi¢des de crédito e forte
reducdo das taxas de juros dos paises desenvolvidos. A atracdo de investimentos iniciou o
desenvolvimento de infra-estrutura e tecnologia. Mesmo diante desta iniciativa de abertura ao
comércio internacional, ha o fato de a economia encontrar-se ainda fechada a globalizacéo.
Segundo Paduan (2005) o Brasil possui barreiras comerciais das mais atas e ndo conta com
nenhum acordo de livre comércio para valer. No que tange ao tipo de produtos comercializados
internacionalmente, o Brasil encontra maior representatividade no fornecimento de commaodities.

Isso se deu devido a diversos fatores conjunturais que, no entanto perduram até o presente.

Hoje, a participagcdo brasileira no cenario internacional de exportacbes € pifia em
comparagdo aos outros paises, pois apenas representa 1,13% (BANCO CENTRAL DO BRASIL ,
2006). Em Santa Catarina, do volume total de exportagdes em 2004, segundo dados da FIESC,
dentre outros produtos, 16% foi decorrente dos setores de alimentos e bebidas, 15% de madeira,
15% de moveis e industrias diversas, 9% de maguinas e equipamentos e 9% vestu&rio e

acessorios.
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Ha vérios obstéculos para as empresas brasileiras, segundo Rocha e Christensen (2002)
quando o objetivo é a internacionalizagdo. Além de questBes relativas a tecnologia, qualidade do
produto, mdo-de-obra, transportes e distancia fisica dos mercados, boa parte das empresas
enfrenta a insuficiéncia de recursos financeiros, baixa competitividade de precos, barreiras
institucionais (com legislacdo complexa, fata de acordos e procedimentos demasiadamente

burocréticos), e falta de orientacdo para 0 mercado externo.

O aumento recente do market-share brasileiro na China correspondeu a um salto de 0,4%
em 1999 para 1,27% em 2003 com o predominio de produtos béasicos e semimanufaturados na
pauta de exportacoes (RIBEIRO e POURCHET, 2005). Apesar de demonstrar este crescimento, o
aumento das exportagoes brasileiras para a China esteve associado a uma demanda chinesa pelos
produtos tradicionamente vendidos pelo Brasil, o que faz constatar um interesse externo de

importacdo e ndo uma agdo estratégica de dentro parafora.

Por outro lado, ainda ha um fator que contribui para diminuir a expansdo internacional.
Na 6tica de alguns empresérios focar no mercado doméstico parece por vezes ja ser suficiente. O
mercado interno é bastante expressivo se comparado com mercados de outros paises com menor
populacdo. Entretanto, olhar para o exterior como fonte de novas oportunidades é algo que
precisa ser estimulado para que as empresas brasileiras se tornem mais competitivas, permitindo
assim que seus processos, produtos e servigos apresentem acréscimos de melhorias. Segundo
Paduan (2005, p. 21) “o estimulo a competitividade tem conseqiiéncia direta sobre os pregos dos
produtos em circulagdo na economia’. Além disso, o fluxo de livre comércio propicia um
movimento de transferéncia de tecnologia aos paises mais pobres, provocando uma onda de
modernizaco.

Um caso que ilustra esta circunstancia é o desenvolvimento do carro Fox da Volkswagen.
Este automovel que faz sucesso atual na Alemanha foi totalmente produzido com tecnologia
brasileira. Ao invés de somente trazer tecnologia de fora e importar carros, o Brasil aos poucos
comegou também a fazer parte do desenvolvimento de produtos que sdo competitivos em nivel
mundial.

Kraus (2000) afirma que ha pouco conhecimento tedrico sobre empresas produtoras
exportadoras brasileiras, 0 que conseglientemente faz com que muitas decisdes sgjam tomadas

sem um conhecimento detalhado dessa realidade. Porém, se 0 acesso a tecnologia e produtos de
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fora, assim como exportar é necessario para se ter uma economia salutar, a investigagdo do
desempenho das empresas nacionais no cendrio internacional competitivo é de igua modo

importante para ampliar a eficiéncia destas empresas.

Sob tal entendimento, esta pesguisa propds-se a estudar o processo de internacionalizaco
da Mormaii Industria e Comércio, Importacéo e Exportacdo de Artigos Esportivos Ltda., entre os
anos 1987 e 2005 com énfase no mercado alemdo. Esta empresa catarinense € lider nacional no
ramo de artigos esportivos voltados a agua ha quase trinta anos e sua ampliagéo internacional
vem continuamente ocorrendo por volta de vinte anos. Sua atual participacdo internacional incide

em mais de vinte paises por meio de licenciamento, franquias e distribuic¢éo.

Apesar de centrada no mercado da Alemanha, a pesquisa revela informagdes do que
acontece em outros paises, particularmente, na Europa. Vale destacar que tais dados contribuem
com a andlise do processo de internacionaizacdo, pelo aporte de particularidades nacionais,
especialmente aquelas de natureza cultural, extraidos da coleta de dados no proprio mercado da
Alemanha.

Neste sentido o estudo teve o propdsito de responder 0 seguinte problema de pesquisa:

Como ocorreu o processo de internacionalizacdo da Mormaii Indistria e Comércio, Importacao
e Exportacdo de Artigos Esportivos Ltda., entre os anos 1987 e 2005?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O presente estudo tem como objetivo geral compreender como ocorreu 0 processo de
internacionalizacdo de uma média empresa catarinense, a Mormaii Industria e Comeércio,
Importacéo e Exportacdo de Artigos Esportivos Ltda. entre os anos 1987 e 2005, com énfase no
mercado alem&o.
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1.2.2 Objetivos especificos

Tendo em vista 0 objetivo gera proposto, pretende-se especificamente:

» |dentificar 0s membros organizacionais responsaveis pelo processo  de

internacionalizacéo;
» Resgatar a histéria da organizacéo, identificando as suas diversas fases;,
» Descrever 0 processo de internacionalizacéo da empresa;

» ldentificar a percepcdo da empresa parceira alemd quanto ao processo de

internacionalizacdo da Mormaii;
» Levantar os obstaculos e as forgas propul soras no processo de i nternacionalizagao;

» Andisar o processo de internacionalizacdo da empresa com base nas Teorias de

Internacionalizagéo.

1.3 JUSTIFICATIVA

A compreensdo do processo de internacionalizacdo da Mormaii serviu de fonte de
conhecimento empirico para a pesquisadora, de referéncia para posteriores estudos na area, bem

Como para gerar inputs que possam contribuir com a eficiéncia da empresa.

Espera-se que o presente caso possa conduzir ao interesse de outras firmas, entidades e
pesquisadores a buscarem compreender o processo de internacionalizagdo de empresas como uma

maneira de aprimorar seus desempenhos internacionais e consegiientemente nacionais.

Em ambito internacional, ha uma crescente consciéncia da necessidade de estender a
pesquisa de internacionalizacdo devido a tendéncia mundia de aceleracdo deste processo em
meio as mudancas recentes em ambito tecnolégico, cientifico, econdmico e socia (CHETTY e
CAMPBELL-HUNT, 2003).
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Evidentemente, para muitas empresas brasileiras a internacionalizacdo € marcada por
barreiras de ordens politica, cultura, tributaria, tarifaria, social (em relagdo a qualificagdo da
mao-de-obra), cientifica de ponta, internacional, entre outras. Em compensacdo, percebe-se que
em meio aos desafios estabelecidos pela globalizacdo da economia, diferentes trajetérias
estratégicas de expansdo internacional vém sendo adotadas por empresas brasileiras de modo

competitivo.

Além disso, diante da possibilidade de ter presenciado um pouco da dinémica do mercado
alemdo, percebeu-se que mesmo sendo extremamente competitivo, este € igualmente um espago

de interessante atuac&o para empresas que almejam divulgar 0 seu negdcio internacional mente.

N&o h& como negar que grande parte das empresas européias possui maior intimidade
com a questdo da internacionalizacdo que as da Ameérica Latina, sobretudo em virtude da
aproximacao geografica e econdmica propiciada pela Uni&o Européa. No entanto, em face disso,
percebe-se haver grandes oportunidades de aprendizado por parte das empresas brasileiras ao se

inserirem nestes mercados onde a complexidade do negdcio é relativamente maior.

Diante disso, acredita-se que esta pesquisa possa a somar com 0s demais estudos que
estdo sendo desenvolvidos nesta area, principamente no Brasil, no qua o caminho da

internacionalizacdo ainda se encontra pouco expressivo.

Com tais preocupagoes, optou-se pela Mormaii por se tratar de uma organizacdo brasileira
gue atua em ambito internacional ha mais de dez anos com o fornecimento de produtos de marca
propria e elevado valor agregado. No que tange a maioria das empresas brasileiras, com o foco
voltado para o mercado doméstico, esta caracteristica singular garante destague naciona a

empresa Mormaii.

2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

Apresenta-se neste capitulo a fundamentacéo tedrico-empirica relacionada ao tema em
estudo, visando, sobretudo, descrever as caracteristicas das principais regides de integracéo

econdmica, para se ter uma visdo acerca da composicao e amplitude dos mercados internacionais
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que possibilitem diferentes trgjetérias estratégicas de expansdo internacional das empresas
brasileiras. Segundo Simbes e Morini (2002) quase todas as grandes economias mundiais (em
termos de Produto Nacional Bruto) encontram-se, de alguma forma, envolvidas em processos de

integracao econdmica.

Neste capitulo examinam-se também os fundamentos tedricos da competitividade, os
principais modelos utilizados para se compreender o processo de internacionalizagdo, bem como

a descricdo de algumas abordagens estratégicas.

2.1 REGIOES DE INTEGRACAO ECONOMICA

A partir da segunda metade do século XX, os acordos regionais marcaram profundamente

as relagdes internacionais, tanto no campo econdémico, como no campo politico e juridico.

Assim, a teoria sobre as unides aduaneiras e as zonas de livre comércio tem seus
primeiros estimulos a partir de 1950, com os estudos do economista Jacob Viner, centrados nas
condicdes sob as quais a alocacdo dos recursos mundiais € melhorada pela criacdo de acordos
regionais. Desde que este autor utilizou, primeiramente, as expressdes "criacdo de comércio” e

"desvio de comércio", ateoria percorreu um longo caminho (SIMOES e MORINI, 2002).

Esse caminho concentra-se, em um primeiro momento, na diminuicdo ou mesmo na
eliminacdo de barreiras tarifarias e ndo-tarifarias que restringem o comércio de bens entre paises

de uma determinada regio.

Assim, as regides de integracdo econdmica representam os acordos entre paises em uma
regido geografica, permitindo alivre circulaco de produtos, servicos e fatores de producéo entre
cada pais (HILL, 2002). Dependendo da intensidade da cooperacéo e ou combinagdo, umaregido
de integracdo econbmica se diferencia da outra sob a denotagdo zona de livre comércio, unido

alfandegéria, mercado comum e unido econdmica (HILL, 2002, p. 234) (traducdo livre):

“Na zona de livre comércio todas as barreiras para a comercializagdo de produtos e
servigos entre os paises membros sdo removidas. Em teoria, uma zona de livre comercio ndo ha

discriminatérias tarifas, cotas, subsidios ou impedimentos administrativos’.

Por outro lado, a unido aduaneira compreende um passo adiante para uma unido

econdémica e politica plena. Por meio da unido afandegéria, sdo eliminadas as barreiras



18

alfandegarias entre os paises membros e € adotada uma politica de comércio exterior Unica. A
Unido Européia partiu deste ponto, assim como o0 Pacto dos Andes - ANDEAN (entre Bolivia,
Coldémbia, Equador e Peru).

Uma etapa posterior a unido afandegaria vem a ser o mercado comum, com O
estabelecimento de livre circulacdo de mdo-de-obra e capital. Ou sgja, ocorre sem restricdo de
imigracdo, emigracdo, ou taxas minimas de circulacdo de capitais entre os paises, 0 que exige um

significativo grau de harmonia e cooperacdo em politicas fiscais, monetérias.

E por fim, a unido econdmica e monetéria da um passo adiante em relacdo ao mercado
comum, no gue se refere a uma moeda comum, harmonizaggo das taxas entre os membros e uma
politica monetaria e fiscal comum. Isto exige uma coordenacao burocréatica e de qualidade, como

ocorreu no caso da Unido Européia (EU) com o euro.

Diante dos diferentes modos de integracdo econdmica regionais, percebe-se como ponto
convergente o leque de vantagens para os paises membros ndo somente em termos de produtos
comercializados e processos de produgdo, mas também “envolvendo a ampliacdo de estabilidade
politica e aumento dos mercados’ (LEITINGER, p. 17, 2006) (tradugéo livre).

Por meio do comércio internaciona estabelecido nestas regides de integracdo econdmica,
ocorrem aumentos quantitativos e qualitativos, no que concerne aos produtos comercializados.
Isto denota que a insercdo de uma extensa variedade de produtos requer uma vasta selecéo e
gualidade que segjam compativeis as preferéncias dos consumidores, além de permitir que os

precos praticados nestes mercados sejam competitivos.

Neste sentido, Uni&o Européia, NAFTA, ASEAN, ANDEAN e MERCOSUL formam as

principais atuais regides de integracdo econdmica, que serdo abordadas neste capitulo.

A titulo de ilustragdo, o quadro 1 seguinte apresenta a participacdo de cada regido em
termos de comércio de mercadorias de acordo com o Relatdrio International trade statistics 2005

da Organizacado Mundial do Comeércio.

Percebe-se neste quadro que os 25 paises membros da EU com 3.714 bilhdes de dblares
ocupam o primeiro lugar, em total de exportagdes, seguidos ordenadamente por: NAFTA (1.324
bilhdes de ddlares), ASEAN (552 bilhdes de ddlares), MERCOSUL (135 bilhdes de ddlares) e
ANDEAN (73 bilhdes de dolares).
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Share in total
Value exportsfimports Annual percentage change
2004 1940 1995 2000 2004 2000-04 003 2004

European Union (25)

Total exports 374 - 100.0 100.0 1 19 19
Intra-exports 2510 - 67.5 67.6 11 0 18
Extra-exports 1204 - 325 324 1 17 21

Total imports ERED - 100.0 100.0 10 20 19
Intra-imports 2510 - 64.1 6.2 1" 20 19
Extra-imports 1281 - 359 338 9 19 20

NAFTA (3)

Total exports 1324 100.0 100.0 100.0 100.0 2 5 14
Intra-exports 740 42.6 46.0 55.6 55.9 2 4 14
Extra-exports 584 57.4 54.0 444 44.1 2 i 14

Total imports a 1997 100.0 100.0 100.0 100.0 4 g 16
Intra-impaorts 706 34.4 377 39.6 35.3 2 4 12
Extra-imports 1291 65.6 62.3 60.4 64.7 & 10 19

ASEAN (10)

Total exports 552 100.0 100.0 100.0 100.0 & 13 20
Intra-exports 128 201 25.5 24.0 231 5 10 22
Extra-exports 424 79.9 745 76.0 769 7 12 19

Total imports 500 100.0 100.0 100.0 100.0 7 10 25
Intra-imports 115 16.2 18.8 235 231 7 10 22
Extra-imports 385 838 81.2 76.5 76.9 7 " 26

MERCOSUR (4)

Total exports 136 100.0 100.0 100.0 100.0 13 19 28
Intra-exports 17 8.9 20.5 2.0 12.6 -1 25 35
Extra-exports 118 1.1 79.5 79.0 87.4 15 19 7

Total imports L) 100.0 100.0 100.0 100.0 1 10 37
Intra-imports 18 14.5 18.1 19.8 19.1 0 25 34
Extra-imports 76 85.5 81.9 80.2 80.9 1 7 38

Andean Community (5)

Total exports 73 100.0 100.0 100.0 100.0 4 3 37
Intra-exports 7 4.2 12.2 8.9 9.3
Extra-exports 66 95.8 87.8 a1 0.7 & 4 37

Total imports b 51 100.0 100.0 100.0 100.0 7 -3 32
Intra-impaorts g 7.7 12.9 13.8 16.1
Extra-imports 43 92.2 87.1 86.2 83.9 & -4 30

a Imports of Canada and Mexico are valued f.o.b.
b Imports of Bolivarian Rep. of Venezuela are valued f.ob.

Mote: The figures are not fully adjusted for differences in the way membaers of the arrangements in this table record their merchandise trade. For annual data 1994-04,

soa Appendix Table 43,

Quadro 1 - Comeércio internacional de mercadorias por regides de integragdes econdmicas,

referentes a 2004 (Bilhdes de dolares e percentual).

Fonte: WORLD TRADE ORGANIZATION (2006).
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Este quadro 01, portanto, demonstra que entre a Unido Européia, bem como entre as
quatro seguintes regides de integragdo econdmica, o fluxo de comércio entre 0s seus paises
membros foi constatado superior em relacdo a0 comércio estabelecido externamente. Isto

representa um dos beneficios econdmicos propiciados pelaintegracao.

UNIAO EUROPEIA —EU

A Unido Européia - EU teve inicio ap0s a segunda guerra mundial, quando um grupo de
paises pretendeu se unir perseguindo o desgo de paz, em um primeiro momento, assim como

pel os potenciai s beneficios econdmicos oriundos desta i ntegracéo.

Hoje esta organizacdo internacional é constituida por 25 Estados-Membros, com uma
populacdo total de 454.900.000 habitantes, estabelecendo a terceira regido mais populosa do
mundo. Além disso, possui &rea total de 3.976.372 km?, o que configura a sétima maior &rea
geogréfica do mundo, assim como o primeiro lugar em termos de Produto Interno Bruto — PIB,
com total de 10.202.336.800.000,00 euros, distribuidos entre 22.300 euros per capita
(LEITINGER, p. 17, 2006). Isto trouxe, segundo Harrison et al (2000) uma maior representacao

no comeércio internaciona gque Estados Unidos ou Jap&o.

A origem desta integracdo se deu a partir da Comunidade Européia do Carvao e do Aco -
CECA em 1951 em prol da remocdo de barreiras de transporte entre seis paises europeus para
carvéo, ago e outros metais. Estes paises Alemanha, Bélgica, Franca, Itdlia, Luxemburgo e

Holanda foram ent&o os precursores da EU ao assinar o Tratado de Paris.

Pelo Tratado de Roma, em 1957, estabel eceu-se a Comunidade Européia que somente em
1992 mudou para a denominacdo Unid&o Européia constituido pelo Tratado de Maastricht. Este
tratado teve essencial importancia para a Europa em virtude de ndo somente atender o objetivo
econdmico inicial da Comunidade de formar um mercado comum, como também de introduzir a
unidade politica.

No ano de 1973 foi adicionado um novo grupo de paises. Dinamarca, Irlanda, Reino
Unido. Em 1981 a Grécia € incorporada, assim como em 1986, a Espanha e Portugal. Em 1995 a

Austria, Finlandia e Suécia entram paraa EU, compondo o grupo de paises dafigura 1.
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EU 15 Export Composition

Nports As % of GODP (2000
a 45.1%

Percent of exports by value (2001

Figura 1 - Composicao de exportacdo da Unido Européiaem 2000.

Fonte: UC Atlas (2006).

A Ultima introducdo de paises da EU, realizada em 2004 envolveu: Republica Checa,
Chipre, Eslovaquia, Eslovénia, Estbnia, Hungria, Letbnia, Lituania, Malta e Polénia. Para o0 ano
de 2007 aguarda-se a insercdo de Bulgaria e Roménia, considerando que a adesdo da Turquia

ainda ndo foi confirmada.
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A estrutura do tratado da Unido Européia, de acordo segundo Baumann et. a. (2004) e
composta por trés grandes pilares.

O primeiro formado pelo mercado Unico; Unido Econbémica e Monetaria - UEM com o
principal objetivo de implementar uma moeda Unica. Esta iniciativa iniciou em 1999, com a
fixagdo das taxas de cambio, entrada em funcionamento do Banco Central Europeu - BCE e
criacdo do euro como moeda Unica em 2002. Os beneficios desta moeda implicaram no aumento
da competicéo e baixa dos precos, assim como pela facilidade de compra para os consumidores
dentre os diferentes estados da EU. Além disso, instituiu-se a reforma da Politica Agricola
Comum — PAC no intuito de impulsionar a livre circulacgo de produtos agricolas produzidos na
Unido Européia, com a possibilidade de financiamento comunitario de politica agricola comum.

Aliados aisso foram implementados os Fundos Estruturais e o Fundo de Coeséo.

O segundo pilar trata da criagdo da Politica Externa e Seguranca Comum — PESC,
responsavel pelas relacfes internacionais, com influéncia dentro e fora do continente europeu.
Além de procurar preservar a paz € a seguranga, seus atributos eram de primar por valores

comuns, desenvolver ademocracia, o respeito pelos direitos humanos e o Estado de direito.

E o terceiro pilar compreende a cooperacdo ao redor do tema Justica e Assuntos Internos —
JAl. Neste sentido, cabe a livre circulacdo de pessoas, acompanhamento de controle das
fronteiras externas, da politica de vistos, da cooperacdo policial e da cooperacdo judiciaria em
matéria penal.

Na seguinte figura 2 e quadro 2 pode-se visualizar respectivamente um mapa com a
distribuicdo dos atuais paises pertencentes a Unido Européia— EU e um quadro comparativo com

os dados demograficos dos 25 paises membros.
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Figura 2 - Mapa dos atuais paises pertencentes a Unido Européia— EU.

Fonte: Wikipedia (2006).
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Paises Anode |Populacao |Superficie |PIB 2003 PIB per Capita
entrada |(Mio.) (km2) (Mrd. Euro) |[(Euro)
Bélgica 1952 10,4 30.510 267,5 25.719
Alemanha 1952/1990 82,4 357.021 2129,2 25.840
Franca 1952 59,6 547.030 1557,2 26.128
Itdia 1952 57,3 301.320 1300,9 22.704
Luxemburgo 1952 0,4 2.586 23,5 58.690
Holanda 1952 16,2 41.526 453,8 28.012
Dinamarca 1973 54 43.094 187,8 34.787
Irlanda 1973 4 70.280 131,9 32.981
Reino Unido 1973 59,3 244.820 1588,7 26.791
Grécia 1981 11 131.940 153,5 13.951
Portugal 1986 10,5 92.931 130,8 12.582
Espanha 1986 41,6 504.782 743 17.862
Finlandia 1995 52 337.030 143,4 27.581
Austria 1995 8,1 83.858 224,3 27.688
Suécia 1995 8,9 449.964 267,4 30.048
Estonia 2004 14 45.226 74 5.302
Letonia 2004 2,3 64.589 9,2 3.985
Litudnia 2004 3,5 65.200 16,1 4.612
Malta 2004 0,4 316 4,4 11.113
Polonia 2004 38,2 312.685 185,2 4.849
Eslovaquia 2004 54 48.845 28,8 5.337
Eslovénia 2004 2 20.253 24,5 12.244
Republica Tcheca 2004 10,2 78.866 75,7 7.420
Hungria 2004 10,1 93.030 73,2 7.251
Chipre 2004 0,7 9.250 11,3 16.177
Total - 455,7 3.973.597 9738 22911

Quadro 2: Dados demogréficos dos 25 paises membros.
Fonte: Wikipedia (2006)

A Uniao Européia ao integrar viente e cinco paises possui uma vasta amplitude cultural,
politica e econdmia. No que tange ao primeiro aspecto, percebe-se que a diversidade de idiomas e
crencas religiosas, somadas as questdes historicas traz inlmeras contribuicdes com relacdo a
globalizac&o. Parte desta constatacdo adveém do grande fluxo de pessoas e comércio estabel ecido
entre seus paises membros. Uma iniciativa educacional proporcionada pela EU para aproximar
esta integracdo, por exemplo, se da por meio do programa Erasmus de intercdmbio. Com este
programa Erasmus um estudante universitério pode escolher outro pais da EU para fazer parte de

sua graduacao e, consequentemente, aprender outro idioma.
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ASEAN

A Associacdo de Nacbes do Sudeste Asi@tico - ASEAN é uma organizagdo politica,
econdmica entre os estados do sudeste asiético. Foi constituida em 1967, com 0s principais
objetivos de acelerar o crescimento econdmico e fomentar a paz e a estabilidade regionais. Em
1992, os paises participantes decidiram transform&la em zona de livre-comércio
(INTERNATIONAL MONETARY FUND, 2006).

Atualmente a ASEAN conta com uma populagdo total de 592.000.000 (2004), PIB ao
redor de 700 bilhdes de ddlares e distribuidos em 1.267 ddlares per capita no ano de 2003, de
acordo com a World Trade Organization (2006).

As economias dos membros da ASEAN sdo diversas, todavia seus produtos principais
incluem €letrénicos, 6leo e madeira (WORLD TRADE ORGANIZATION, 2006). Espera-se
incorporar a0 bloco a China até 2010, a india até 2011 e o Japdo até 2012. No momento, seus
paises membros com suas respectivas datas de adesdo, em ordem, sdo: Singapura, Indonésia,
Filipinas, Maasia e Tailandia (1967); Brunei (1984), Vietna (1995), Myanmar e Laos (1997) e
Camboja (1999), como consta na figura 3. A Papua Nova Guiné possui atuamente o status de

observadora
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Figura 3 - Composicao dos paises exportadores da ASEAN em 2000.
Fonte: UC Atlas (2006)

Um fator de extrema relevancia sobre este bloco é aintensidade de comércio que é por ele
desempenhado. De acordo com o levantado de Schmalenbach (2004) somente com o titulo
“Asean” haum numero total de 52 Internet market places. Isto tem grande impacto se comparar

com os Internet market places da América Latina No Brasil, por exemplo, hd o
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www.braziltradenet.gov.br, que ndo se apresenta téo eficiente, pois implica em registro de
usuério, ndo possui ordem dos produtos de facil acesso, muitas firmas ndo possuem péagina da

Internet, entre outros fatores.

NAFTA

O Tratado Norte-Americano de Livre Comércio — NAFTA representa a integracdo entre
0s paises Canad4, Estados Unidos e México (vide figura 4), consagrada em 1994 com o impeto
de reduzir custos de tarifas bilaterais entre os trés paises.

Em 1988 os Estados Unidos e o Canada assinaram um Acordo de Liberalizacdo
Econdbmica, formalizando o relacionamento comercial. Em 1992, o bloco recebeu a adesdo dos
mexicanos (WORLD TRADE ORGANIZATION, 2006).

Segundo Hill (2002) o NAFTA trouxe nos seus primeiros dois anos bons resultados para a
economia de ambos os paises. No entanto, em 1994 o México sofreu com a desvalorizagdo da
moeda e acentuadas quedas na bolsa de valores.
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Figura 4 - Composic¢éo dos paises exportadores do NAFTA em 2000.
Fonte: UC Atlas (2006).

Cabe ainda ressaltar que o NAFTA representa parte consideravel do mercado consumidor

mundial, além do seu envolvimento direto com a criagdo da Area de Livre Comércio entre as

Américas— ALCA, aqual também tem envolvimento direto com o Brasil.



29

ANDEAN

O Pacto dos Andes — ANDEAN foi formado em 1969 pelos paises Bolivia, Colémbia,
Chile, Equador e Peru. Os objetivos estabelecidos foram reduzir as tarifas internas, instituir uma
tarifa externa comum, politica de transporte, politica comum industrial e concessdes especiais

para os membros menores. Bolivia e Equador (HILL, 2002).

Entretanto, em meados dos anos 1980 o pacto entrou em colapso em face de alguns
problemas como o baixo crescimento econémico da regido, hiperinflagdo, elevado indice de
desemprego e pesados débitos (HILL, 2002).

Assim sendo, em 2004 foi assinada uma carta de intencdo para a criagdo da Comunidade
Sul-Americana de Nagdes - CSN como uma zona de livre comércio continental para unir o
ANDEAN ao MERCOSUL. O objetivo deste acordo € eliminar tarifas de produtos em cerca de
quinze anos, aos moldes da Unido Européia, incluindo uma moeda, um passaporte e um
parlamento comum (WIKIPEDIA, 2006).

MERCOSUL

O Mercado Comum do Sul — MERCOSUL é uma Unido Aduaneira resultante de um
programa de integracdo econdmica entre a Argentina, o Brasil, o Paraguai e o Uruguai. S&o
considerados agregados os paises Venezuela, Bolivia e Chile. Para a América do Sul o
MERCOSUL representa cerca de 70% do territério, 64% da populagdo, 60% do PIB desta regido
(MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES, 2006).

A fase atual do MERCOSUL é considerada uma Unido Aduaneira Imperfeita, “por ainda
existir lista de excegOes as isences tariférias de importacdo e por haver indefinigdes temporais
na aplicacdo da Tarifa Externa Comum (TEC)” (SIMOES e MORINI, 2002).

Esta regido de integracdo econdmica foi originada em 1988 como um pacto de livre

comércio entre Brasil e Argentina. Como geograficamente o pacto formava um cone, ele também
foi chamado de Cone Sul.
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Em 1991, o programa incluiu o Paraguai e o Uruguai por meio do Tratado de Assungédo
estabelecendo uma alianga comercial, com o objetivo de dinamizar a economia regional, com a
circulagdo de mercadorias, pessoas, forca de trabalho e capitais (MINISTERIO DAS
RELACOES EXTERIORES, 2006). Este estagio de unido entre quatro paises da América do Sul

éilustrado nafigurab:
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Figura 5 - Composicao dos paises exportadores do MERCOSUL em 2000.
Fonte: UC Atlas (2006)

A intencdo inicial de firmar uma zona de livre-comércio em 1995 posteriormente
converteu-se em uma unido aduaneira em que todos os paises membros poderiam cobrar as

mesmas al iquotas nas importacdes dos demais paises (Tarifa Externa Comum).
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No ano seguinte, a Bolivia e o Chile contrairam o status de membros associados. Sendo
que o Chile ainda ndo é considerado membro pleno em decorréncia de alguns problemas
territorials com a Argentina. Além destes paises, em 2005, a Venezuela recentemente entra
também para o grupo dos paises agregados (MINISTERIO DAS RELACOES EXTERIORES,
2006).

Uma critica dirigida a0 MERCOSUL por Yeats - economista do Banco Mundia (apud
Hill, 2002) esteve centrada em relacdo a politica de protecdo deste bloco. Para este autor os
paises membros do MERCOSUL acabam se isolando da competic8o externa ao instituir tarifas
elevadas a importacdo, perdendo com isso competitividade. Desta maneira, 0 capital para
investimento acaba sendo dirigido a outras esferas mais eficientes, além de fazer com que as
empresas eficientes do MERCOSUL também percam ao afastarem-se dos mercados

internacionais devido as barreiras externas.

O quadro 3 seguinte apresenta a pauta de produtos do MERCOSUL em negociagdo com a

Unido Européia.

Cota (em toneladas) apds 4

conclusdo de:

MERCOSUR-|WTO-
Produtos Negociagbes [Negociagdes
Bioetanol 500.000 500.000
Milho 400.000 300.000
Trigo 100.000 100.000
Carne de gado de¢
alta qualidade 50.000 50.000
Produtos de aves |37.500 37.500
Carnede porco |6.000 6.000
Banana 30.000 0
Leite em po 6.500 6.500
Queijo 10.000 10.000
Arroz 20.000 20.000

Quadro 3 - Aslimitagdes de produtos brasileiros exportados paraa EU em 2004.
Fonte: Européische Kommission (apud WIKIPEDIA, 2006) (traducéo livre)
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Além destas regiGes de integracdo econdmica, a APEC — Asia-Pacific Economic
Cooperation também compreende um dos blocos de suma importancia em virtude de sua vasta

extensdo e impacto econdmico, como serd discorrido no seguinte encadeamento.

APEC

A Asia-Pacific Economic Cooperation — APEC, criada em 1989, é um bloco que interliga
economias de trés continentes. Asia, América e Oceania. Sua formacio deveu-se & crescente
interdependéncia das economias da regidio da Asia - Pacifico, iniciada entre paises da ASEAN e
alguns parceiros econdémicos da regido do Pacifico. O principal objetivo desta integracdo vem a
ser a criagdo de uma zona de livre comércio até o ano de 2020, promovendo assm o
desenvolvimento da economia da regiéo.

A APEC hoje representa um terco da populac&o mundial, o que corresponde a 2,6 bilhdes
de pessoas. Seu PIB é de aproximadamente 19 bilhdes de dolares, o que concebe 60% do PIB
mundial. Além disso, o bloco detém cerca de 47% do comércio mundial, movimentando 2.891
trilhdes de dolares em exportacOes e 3.094 trilhdes de dolares em importactes (WIKIPEDIA,
2006).

A APEC tem hoje 21 membros, incluindo: a Austrdlia, o Brunei Darussalam, o Canada, o
Chile, a China, Hong Kong, a Indonésia, o Japdo, a Republica da Coréia, a Maésia, 0 México, a
Nova Zelandia, a Papua Nova Guiné, o Peru, as Filipinas, a Rlssia, a Cingapura, a Tailandia, os
Estados Unidos e 0 Vietna. O quadro 4 apresenta os principais indicadores econdémicos dentre os

paises membros em 2004:



Economia membro e 0 ano de entrada. Area (000 Pop-ula(;éo PIB (US$bn) PIBper | Exportagles| |mportagoes
sq km) (milhao) capita (US$)| (US$m) (US$m)

Austrdlia (1989) 7,692 20.2 692.4 33,629 86,551 103,863
Brunei Darussalam (1989) 6 0.4 5.7 15,764 4,713 1,638
Canada (1989) 9,971 320 1,084.1 33,648 315,858 271,869
Chile (1994) 757 154 105.8 6,807 32,548 24,769
China (1991) 9,561 1,299.8 1,851.2 1,416 593,647 560,811
Hong Kong, China (1991) 1 6.9 174.0 25,006 265,763 273,361
Indonésia (1989) 1,905 2238 280.9 1,237 71,585 46,525
Jap&o (1989) 378 127.3 4,694.3 36,841 566,191 455,661
Coréia (1989) 99 48.2 819.2 16,897 253,845 224,463
Maléasia (1989) 330 255 129.4 4,989 125,857 105,297
M éxico (1993) 1,958 105.0 7349 6,920 177,095 171,714
Nova Zelandia (1989) 271 41 108.7 26,373 20,334 21,716
Papua Nova Guiné (1993) 463 5.9 35 585 4,321 1,463
Peru (1998) 1,285 275 78.2 2,798 12,111 8,872
Filipinas (1989) 300 86.2 95.6 1,088 39,588 40,297
Russia (1998) 17,075 144.0 719.2 5,015 171,431 86,593
Cingapura (1989) 1 42 116.3 27,180 179,755 163,982
Chinesa Taipou (1991) 36 225 335.2 14,857 174,350 168,715
Tailandia (1989) 513 64.6 178.1 2,736 97,098 95,197
Estados Unidos (1989) 9,364 293.0 12,365.9 41,815 818,775 1,469,704
Vietnd (1998) 332 82.6 51.0 610 26,061 32,734

Quadro 4 - Indicadores econémicos chaves de 2004.
Fonte: ASIA-PACIFIC ECONOMIC COOPERATION. (2006)
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2.1.1 OrganizagOes supranacionais

Apo6s a Segunda Guerra Mundia foram criados alguns organismos internacionais tais
como: Organizacgéo das Nagdes Unidas — voltado para as negociagdes de paz mundial; o Banco
Mundial — para o investimento de recursos para 0 desenvolvimento econdmico, o Fundo
Monetario Internacional e o Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio — GATT, assinado em 1947.
Deste conjunto, sera dada maior atencdo a instituicdo GATT por estar na base de criagdo da

Organizacdo Mundial do Comeércio.

O GATT foi estabelecido por 23 Estados signatarios, sendo praticamente a metade
formada por paises em desenvolvimento, objetivando harmonizar as politicas aduaneiras entre
seus membros. De um lado o GATT estabeleceu normas e procedimentos para as relacoes
comerciais entre as partes contratantes e de outro atuou como um férum para negociacoes
comerciais bilaterais (BAUMANN et. a., 2004).

De tal modo, apds oito rodadas de negociaces consecutivas', foi estabelecido em 1995 a
Organizagcdo Mundial do Comércio — OMC, também conhecida em inglés por World Trade
Organization — WTO. A OMC é um organismo internaciona gue supervisiona um grande nimero

de acordos sobre as "regras do comércio” entre os seus estados-membros (WIKIPEDIA, 2006).

Dentre os acordos, segundo Baumann et. al. (2004, p.139) estdo os multilaterais e

plurilaterais:

Os acordos multilaterais sdo: @) GATT (com modificagbes de 1994); b) os
Cadigos e acordos da Rodada de Toquio sobre subsidios, medidas antidumping,
licencas para importar, valoracdo aduaneira e normas técnicas; ¢) o Acordo
geral sobre o comércio de servigos (conhecido como General Agreement on
Trade in Services - GATS); d) o Acordo sobre os aspectos de direito de
propriedade intelectual relacionado ao comércio (conhecido por Agreement on
Trade-Related Aspects of Intelectual Property Rights, Includuing Trade
inCounterfeit Goods — TRIPS; €) o sistema de solucéo de controvérsias; e f) o
mecanismo de exames das politicas comerciais das partes contratantes. [...] 0s
acordos plurilaterias sdo os que regulamentam o0 comércio de aeronaves Civis,
compras por parte do Estado, o comércio de produtos lacteos e o de carne

! As rodadas de negociacBes ocorreram consecutivamente em: Genebra (1947), Annecy (1949), Torquay (1951),
Genebra - Rodada de Dillon (1956, 1960 a 1961) e Rodada Kennedy (1964 a 1967), Rodada Toquio (1973 a 1979) e
aRodada Uruguai (1986 a1994).
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bovina. Tanto o sistema de solu¢do de controvérsias como 0 mecanismo de
exames das politicas comerciais compreende os acordos multilaterais e
plurilaterias.

Além destes acordos, os membros pertencentes a OMC devem corresponder a clausula da
nacdo mais favorecida, no qual qualquer vantagem atribuida a um determinado pais deve ser

automati camente atribuida a todos os paises membros.

2.2 COMPETITIVIDADE

O mundo ocidental esta imerso em uma cultura de competitividade. Este valor ja desde
cedo é absorvido pelas criancas nos seus primeiros contatos com o mundo. A escola, 0s jogos de
videogame, a televisdo, depois a universidade e assim por diante, vao acumulando experiéncias
que, no passar dos anos, véo formando cidaddos e empresas com os principios do paradigma

vigente.

Nos esportes, a competicdo é tida como algo saudavel, pois estimula atletas a se
superarem em comparagdo com os seus adversarios. Alguns nadadores, por exemplo, preferem
treinar ao lado de outros atletas para que seu ritmo seja acelerado a medida que o outro também

acelera 0 movimento de suas bragadas.

No caso das empresas, a competitividade tem sido adotada como o principio basico paraa
obtencdo de retornos e inser¢do no mercado. A expressdo mercado competitivo ja pressupde que
para um negocio se estabel ecer é necessario disputar, abrir espaco, brigar e muitas vezes aniquilar

um concorrente que assole o potencial do seu empreendi mento.

Termos como crescimento horizontal (absor¢do de concorrentes) e vertical (controle
acima de fornecedores de matéria-prima e abaixo as operacfes de saida da producéo) e aliangas
estratégicas, sdo exemplos de acdes competitivas exercidas pelas empresas segundo Hamel, Doz
e Prahalad (2002). De acordo com estes autores, a colaboracdo € uma competicdo de forma
diferente. Ao iniciar uma parceria a empresa possui objetivos estratégicos claros e também

entende como os objetivos de seus parceiros irdo afetar o seu sucesso.
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Por outro lado, autores como Ramos (1989), Ray at. a. (1993) e Morris (2004) entendem
que a competicdo mesmo compreendendo o paradigma vigente, estd em meio a outras formas de
relacionamento de grande valia para o funcionamento das empresas.

Ramos (1989) ao apresentar a Teoria da Delimitagdo dos Sistemas Sociais tras um aerta
sobre o fato de a sociedade estar se deixando levar de modo reduzido pelo enclave econdmico e
competitivo. O modelo ideal é, no entanto, encontrar um equilibrio entre todas as esferas da

sociedade, que vao da prescricdo a auséncia de normas, da orientacdo individual acoletiva

Neste sentido Ray at. al. (1993) indicam a cooperacéo e a co-criagcdo como alternativas
para dosar a abordagem unilateral com que este paradigma € normamente consagrado. A
cooperacdo visa ampliar as potencialidades dos envolvidos de uma organizagdo. A co-criacdo
representa o equilibrio dos melhores aspectos de competicéo e cooperacdo e objetiva estimular a
criatividade por meio de sinergia (RAY et. a., 1993).

No entanto, Morris (2004) advoga gque as pessoas assim como as empresas, hado anseiam
por estabilidade e equilibrio. Isto significa que “[...] nds, humanos, ndo crescemos em meio de
total tranquilidade. Precisamos de uma quantidade saudavel de tensdo em nossas vidas’
(MORRIS, 2004, p. 30).

O ponto em que Morris (2004) corrobora com Ray et. a. (1993) é referente ao
desenvolvimento de novas dternativas de relacionamento para diminuir o foco da
competitividade. Desta forma, o autor apresenta a parceria como uma das chaves da exceléncia
empresarial. Para este autor, sdo quatro as formas de relacionamento existentes entre pessoas e

instituicdes (combativa, competitiva, cooperativa e colaborativa), conforme o quadro 5.
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Relacdo Atitude Principais Car acteristicas

Combativa Luta Agresséo, resisténcia, dano

Competitiva Competicéo Rivalidade, motivacfes mistas

Cooperativa Acordo Aquiescéncia, obediéncia

Colaborativa | Parceria Interac&o, sinérgica

Quadro 5 - Tipos de relacionamento entre pessoas e organi zagoes.
Fonte: Morris (2004, p. 72).

O relacionamento combativo é representado pela luta, agressdo e danos, que em muitos
Casos N80 SA0 necessarios e sdo autodestrutivos. Assim como “ 0s paises podem estar em guerras e
os individuos também, as empresas podem lutar pelo mercado. Os negécios podem se envolver
em uma acirrada batalha pela sobrevivéncia’ (MORRIS, 2004, p. 71).

O relacionamento competitivo gera conflito e perda de energia, pendendo a resultar em
consequéncias negativas. De acordo com Morris (2004, p. 71) “a competicdo pode ser

estimulante e produtiva, ou confusa e exaustiva’.

O relacionamento cooperativo tem no acordo o elemento chave e como principais
caracteristicas “a obediéncia sem resisténcia e multiplicagdo de maos para a execucdo do
trabalho” (MORRIS, 2004, p. 72).

Porém é mediante o relacionamento colaborativo que Morris (2004) defende haver a
expressao de parceria e “interacdo sinérgica’, assim como no espago de co-criacdo de Ray at. al.
(1993). Neste tipo de relacionamento, esta a énfase de Morris (2004) por este exprimir que a
parceria representa uma “interacdo sinérgica’, do mesmo modo que o espaco de co-criacdo de
Ray at. al. (1993).

N&o obstante, Morris (2004) complementa dizendo que, embora muitas organizacoes
estejam adotando a colaboracdo por meio de diversos modos de aliancas estratégicas, ainda seu

uso é restrito e com fim meramente financeiro. O uso adequado da colaboracdo implicaria, além
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de tudo, relacionamentos mais satisfatorios e produtivos para entdo fortalecer e melhorar as

organi zagoes.

Dentro de outro enfoque, com base na teoria dos jogos, Grant (2002) argumenta que nao
existe uma dicotomia entre competicéo e colaboragdo. A contribuicdo desta teoria € de propiciar
uma compreensdo aprofundada do comportamento competitivo para prever o comportamento

competitivo e cooperativo entre os jogadores.

Por meio desta abordagem, os jogadores podem ocupar multiplos papéis ao mesmo
tempo, ora competindo, ora cooperando, pois as relacdes complementares entre competidores
potencializam o desenvolvimento de suas infra-estruturas e ampliam seus mercados. Além disso,
s80 considerados integrantes do jogo consumidores e fornecedores como parceiros em criar valor,

assim como no papel de barganhar.

Conquanto o levantamento desta discusséo sobre os desafios da competicéo e colaboracéo
sgja corrente, sem a pretensdo de esgotar 0 assunto, preocupa-se em considerar que a
competitividade compde fator essencial para 0 estabelecimento de estratégias de
internacionalizacdo de empresas conforme Baumann et. al. (2004), Porter (2004), Hill (2002),
Hamel, Doz e Prahalad (2002).

Isto pode ser percebido pela andlise historica do crescimento competitivo entre as
duzentas maiores empresas de fabricagdo dos Estados Unidos, Inglaterra e Alemanha no periodo
de 1880 até a Segunda Guerra mundia segundo Chandler (1999).

De acordo com este pesquisador, as empresas que seguiram a dinamica do crescimento
competitivo foram aquelas que detiveram a “légica do empreendimento gerencial”, culminando

no desenvolvimento de grandes industrias.

Sendo assim, indlstrias quimicas, de equipamentos, de maquina&rios, entre outras
passaram por distintas fases em que os pressupostos de competitividade gradativamente se

modificaram. Ora o foco centrava-se nas economias de escala e escopo com foco no prego, ora o

2 Economias de escala sdo atingidas quando grandes empresas podem produzir a custos muito inferiores aos de
pequenas unidades, pois o custo cai a medida que o volume de producéo sobe (CHANDLER, 1990, p. 272).

Economias de escopo referem-se ao uso das mesmas matérias-primas ou dos mesmos produtos semi-acabados para
produzir uma variedade de produtos finais (CHANDLER, 1990, p. 272).
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foco era dirigido pelas disputas de posicdo no mercado propiciadas pela inovagédo e estratégia
Todavia, é interessante destacar que as empresas que nao optassem por efetuar tais niveis de
investimentos “raramente conseguiam manter-se competitivas em seu préprio pais, ou em
mercados internacionais, acontecendo 0 mesmo com o0s setores em que operavam’
(CHANDLER, 1999, p. 273).

O termo competitividade apresentado por Baumann et. al. (2004) exprime um importante
fator para o entendimento das relagdes internacionais da industria, pois resultam de processos de
concorréncia entre as empresas nos mercados em gue atuam. A competitividade revela “[...] a
capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentavel no mercado” (BAUMANN
et. a., 2004, p. 196).

Porter (1999), também demonstra tal pensamento afirmando que para uma nagdo
apresentar competitividade, seus setores industrias devem ser capazes de inovar e modernizar.
Estes elementos, entdo estabelecem vantagens competitivas, que correspondem ao tempo de

demora de resposta dos concorrentes em criar valor aos seus compradores.

Com isso, Porter (1992) apresenta a Cadeia de Valor de qualquer empresa e setor como o
conjunto de atividades criadoras de valor, desde as fontes de matérias-primas basicas, passando

por fornecedores de componentes até o resultado final entregue nas médos do consumidor.

Considerando que uma das principais metas de qualquer empresa € o crescimento da
rentabilidade de seus produtos, ela pode aumentar sua lucratividade ndo apenas compreendendo
sua propria cadeia de valor do projeto a distribui¢do, mas também compreendendo como suas
atividades de valor encaixam-se nas cadeias de valor dos fornecedores e dos clientes (PORTER,
1992). Além disso, ao compreender o comportamento estratégico de seus concorrentes, a empresa
adquire subsidios para a formulagdo de suas estratégias, antes ou apos as acbes dos mesmos
(GRANT, 2002).

Deste modo, para entender o comportamento dos principais concorrentes, Grant (2002)

propde uma estrutura de analise, chamando-os de grupos estratégicos, conforme figura 6.
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Estr atégia
Conmo a firmaesta competindo?

Objetivos

Quais s&o os atuais objetivos dos concorrentes?

A sua performance esta de acordo com estes objetivos?
Como estes objetivos podem mudar?

Previsoes

* Quais mudancas estratégicas
0 competidor iniciara?

Pressupostos
Quais pressupaostos o competidor assegura
sobre aindustriae sobre si mesmo?

« Como o competidor respondera as
Iniciativas estratégicas da empresa ?

V4

Recur sos e capaci dade
Quais s&o as principais forgas e fraquezas
dos competidores?

Figura6 - A estrutura de analise dos competidores.
Fonte: Adaptado de Grant (2002, p. 115).

Grant (2002, p. 112) observa haver limitac8o nesta estrutura de andlise, umavez que “em
termos de aplicacOes empiricas, a teoria dos jogos exerce melhor trabalho ao explicar o passado
do que prever o futuro”. No entanto, 0 seu exercicio auxilia na compreensdo da situagdo do

negocio e na estruturagdo de uma visdo das interagdes competitivas.

Seguindo o mesmo pensamento Kotler et. al. (1997) afirma que um “grupo estratégico” é
0 conjunto de empresas que se distinguem umas das outras por suas forcas e fraquezas relativas
assim como pelas oportunidades e ameacas, imerso em um cendrio competitivo composto por
muitos fornecedores, compradores, variadas herancas politicas e econdmicas e estratégias
comerciais nacionais. Grupos estratégicos, ou “grupo industrial” (na acepcdo de Baumann et a.)
compdem aquilo que Porter (2004) j& havia definido como indUstria, ou sgja, 0 conjunto de
setores nos quais as empresas sofrem comuns tipos de influéncia dos fatores determinantes e

desenvolvem estratégias similares.

Este comportamento padronizado das empresas no cenario internacional é também
explicado por Sorensen (1997) com base naindustria. Para este autor o que confere tal reflexdo, é
notar que, se uma indlstria abrange varias pegquenas empresas, cada uma decidindo
autonomamente, mas influenciando suas relagbes com outras empresas, um padréo geral de

desenvolvimento poderd emergir. Exemplos séo provenientes do ciclo de vida do produto que
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refletem inUmeros consumidores que, autonomamente, porém sob uma influéncia socia decidem
adquirir determinado produto. Neste caso a combinagdo de forga estrutural e influéncias sociais

conduzem a um padr&o comum de comportamento.

Visando criar uma estratégia que sgja eficiente globamente, Yip (2000) entra em
conformidade com Hamel, Doz e Prahalad (1989), asssm como Grant (2002) ao dizer que a agdo
competitiva global constitui um dos conjuntos alavancadores da estratégia global. Deste modo, a
organizacdo para competir globalmente opta por determinadas acBes, segja compartilhando
subsidios entre os paises dentro do mesmo negocio, utilizando contra-atagues indiretos,
integrando suas acOes globalmente e ou determinando seus concorrentes reais e potenciais
globais.

No entanto, Krugman (1997) faz uma ressalva especia quanto ao uso do termo
competitividade entre nagOes e empresas. Isto porque “definir a competitividade de uma nacéo é
muito mais problemético do que definir ade umaempresa” (KRUGMAN, p 6, 1997). A premissa
de tal pensamento advém da constatacdo de que se uma empresa ndo for competitiva no mercado
seralevada afaléncia, porém se os paises ndo demonstrarem desempenho econdmico satisfatério,
a saida ndo sera simplesmente “fechar as portas’. Para os paises, “0 comércio internaciona é
muito mais uma questdo de intercambio (em geral) mutuamente benéfico do que a competicdo e a
rivalidade” (KRUGMAN, 1997 p. 104).

O status quo da competicdo no mundo empresarial, iniciado nos anos 1980 foi
impulsionado pelo citado pensamento porteriano, que permitiu uma situacdo favorével ao
imperialismo americano, como menciona Aktouf (2002). Desta forma, segundo este autor, 0
trabalho de Porter € visto como uma “pretensdo heuristica’ por realizar generalizacGes, findar
interesses financeiros em detrimento a outros tipos, e estar repleto de padrdes de conduta para

instituicdes e organizacoes.

Krugman (1997) também considera equivocado comparar a visdo do comércio entre
paises como uma competicdo “quase-militar”. Ele afirma que o pensamento convencional
constituido por uma visao compartilhada de importantes pessoas, encara o comércio internacional
como uma competicdo com vencedores e derrotados. Este pensamento convenciona é
denominado por Krugman (1997) de Internacionalismo Pop.
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Diante dessas premissas apresentadas, percebe-se que a competitividade compreende o
motor do capitalismo moderno como afirma Chandler (1999) ao impulsionar as expansdes
empresariais. Como foi indicado na introducéo, “o estimulo a competitividade tem consequiéncia
direta sobre os pregos dos produtos em circulacdo na economia’ (PADUAN, 2005, p. 21). A
diversidade de produtos estimula a concorréncia local, trazendo melhorias aos produtos e

conseqlientemente maiores opgoes de of ertas aos clientes.

O crescimento do comércio exterior €, portanto, impulsionado pela competitividade, que
impul siona as empresas a adotarem novas estratégias de negdcios em prol de maior modernizacdo

de seus empreendimentos.

2.3 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

Muitos pesquisadores vém buscando desvendar o movimento de expansao internacional
de empresas em funcdo de distintos fatores tais como competitividade, representatividade da
firma para a indlstria, proximidade cultural e ou geogréfica, entre outros. Neste sentido, diversos
model os frutos de pesquisas académicas descreveram como as empresas partiram para diferentes
mercados internacionais, selecionaram estes mercados, e definiram os modos de entrada para

tanto.

Um ponto convergente observado entre os autores estd em compreender a
internacionalizacdo de uma entidade organizacional como parte de um processo, algo que
envolve diferentes fases de mudangas em um continuum — desde 0 comego até o término de um
determinado evento (DE VEN, POOLE e SCOTT, 1995). Assim sendo, de acordo com Calof e
Beamish (1995, p. 116) a internacionalizacdo de empresas € “um processo de adaptacdo das
operacOes de uma empresa (estratégia, estrutura, recursos, dentre outros fatores) aos ambientes
internacionais’ (traducdo livre). Melin (1992) também d& énfase a0 processo que envolve a
internacionalizacdo. Para este autor a descricdo de um processo de internacionalizagdo, assim
COmo outro processo estratégico inclui informacdo para mudanca em termos de escopo, idéia do
negocio, orientacdo da acdo, organizacdo de principios, natureza do trabalho de gestéo,

dominacdo de valores e convergéncia de normas.
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De acordo com Melin (1992), assim como Segal-Horn e Faulkner (1999) a mudanca pode
ocorrer em diferentes medidas e representa grande importancia em se tratando de estratégias de
internacionalizacdo. A mudanca pode partir de um estado aproximado de status quo e ir até uma
transformagdo radical. De modo complementar, Welch e Loustarinen (apud Mélin, 1992)
referem-se a mudancas em internacionalizacdo de empresas, em termos de perspectivas
percebidas pelos dirigentes da organizacdo e posicionamento resultantes do processo gradativo de

envolvimento em operagcdes em mercados internacionais.

Os primeiros estudos sobre internacionalizac&o do Brasil, realizados pela Fundacéo Dom
Cabral em décadas anteriores a 1980, compreendiam como internacionalizagdo somente as agoes
gue pressupunham a presenca fisica da empresa no exterior. Estes pesquisadores ndo
consideravam 0 processo como um todo que é extremamente mais abrangente, como descrevem
Johanson e VVahlne (1977).

Segundo o CIN — Centro Internacional de Negoécios da FIESC o assessoramento de
empresas catarinenses que pretendem expandirem-se internaciona mente, atualmente é exercido
por este 6rgao com auxilio das teorias de internacionalizagdo. Deste modo, identifica-se 0 estagio
em que a organizacdo se encontra, e as possiveis situacdes que a empresa enfrentard. Para
Sorensen (1997) os modelos de estégios das teorias de internacionalizacdo, por exemplo,
proporcionam um padréo generalizado de internacionalizagcdo que pode ser usado para prever e

plangjar ainternacionalizacéo de empresas.

Andersen (1993) classifica as teorias que descrevem o processo de expansdo internacional
entre dois arcaboucos tedricos: 0 U-Model denominado Modelo de Internacionalizacdo de
Uppsala, no qual o processo de internacionalizacéo se da em forma de ciclos causais e énfase na
teoria do conhecimento; e o I-Model decorrente de autores que, inspirados no modelo anterior,
consideraram 0 processo de internacionalizacdo mais eficiente e inovador quando este advém de
uma sequiéncia de passos planejados e deliberados. Dentre estes autores Bilkey e Tesar (1977),
Cavusgil (1980) Czinkota (2004) e Reid (1981) percebem o0 processo de internacionalizacgo
como produto de uma andlise racional e ndo somente em face do acUmulo de conhecimento e

experiéncia acerca do mercado.

O U-Model provém dos pioneiros estudos da Escola de Uppsala na Suécia, desenvolvidos

principalmente por Johanson e Vahlne no final da década de 70. Estes estudos perceberam que a



internacionalizacdo de empresas € o0 produto de uma série de decisdes incrementais, de certo
modo “inconscientes’, sustentados pela teoria do crescimento da firma de Edith Penrose (apud
HEMAIS e HILAL, 2002).

Segundo Penrose (apud HEMAIS e HILAL, 2002) o processo de expansdo da firma esta
relacionado a sua gradual agquisicdo de conhecimento, suportado pelo acimulo de experiéncia
coletiva da firma. Ou sgja, sob a ética desta autora, as informagdes necessarias a expansao da
firma, para serem obtidas passam por um processo de procura e descoberta que é desenvolvido
sequencialmente. Além disso, “a ordem em que o processo de busca ocorresse determinaria a

sequiéncia em que as decises seriam tomadas’ (HEMAIS e HILAL, 2002, p. 28).

Deste modo, de acordo com Johanson e Vahine (1977), o processo de internacionalizacdo
foca na aguisicdo, integracdo e uso de conhecimento de forma sequiencial sobre os mercados
externos e operagdes, ampliando assm o grau de comprometimento da firma em seus mercados
externos. Isto significa que, quanto melhor forem os conhecimentos acerca do mercado, mais
valiosos serdo os recursos e mais forte serd 0 comprometimento da empresa com este mercado.
Portanto, conhecimento e comprometimento compdem os elementos chaves para a
internacionalizacdo de empresas sob a 6tica de Johanson e Vahine (1977). Segundo estes autores

adefinicdo de conhecimento € subdividida entre experimental, geral e especifico do mercado.

A primeira definicdo, diz respeito as oportunidades percebidas pela organizagdo, que €
usualmente associada a uma condicdo particular do mercado e ndo pode ser transferida. A
segunda refere-se aos métodos de marketing e caracteristicas comuns de determinados tipos de
consumidores em similaridades no processo de producdo. E a terceira definicdo, trata das
caracteristicas do mercado especifico, incluindo o clima dos negdcios, os padrfes culturais, a

estrutura do sistema de mercado e as caracteristicas do consumidor, das firmas e de seu pessoal.

Na acepcdo de Davenport e Prusak (1999, p.06) o conhecimento também representa um
emaranhado de relacfes, que inicia a partir da experiéncia. Desta forma, o conhecimento € uma
mistura fluida de experiéncia condensada, vaores, informagcdo contextual e insight
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas
experiéncias e informagoes’.
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Neste sentido, 0 mecanismo basico da internacionalizacdo de Uppsala expressa, por
conseguinte, que as operagdes de internacionalizagdo ocorrem passo a passo (de forma

incremental) em face da aquisicao gradativa de conhecimento e comprometi mento.

Conforme a figura 7 seguinte, Johanson e Vahlne (1977) consideram em seu modelo
dindmico, gque os aspectos de “estado” compreendem o comprometimento dos recursos com o
mercado (comprometimento com o mercado) e o conhecimento acerca dos mercados externos e
operacdes. Por outro lado, os aspectos de “mudanca’ sdo as decisdes que levam ao

comprometimento dos recursos e a performance das atividades correntes do negécio.

Conhecimento do mercado > Decis6es comprometidas
Comprometimento com > Atividades correntes
0 mercado

Figura 7 - O mecanismo bésico dainternacionalizacgo — Aspectos de estado e mudanca.

Fonte: Johanson e Vahine (1977, p. 26) (traducéo livre).

Este processo de internacionalizacdo comega sem atividades regulares de exportacao,
depois via agentes independentes, posteriormente estabel ecendo-se uma subsidiaria de vendas no
pais destino e eventualmente iniciando-se a producdo neste pais exterior. O seu funcionamento é
propiciado de modo incremental, & medida que as barreiras psicologicas sdo superadas com

ganhos de conhecimento e comprometi mento.

Com isso, Johanson e Vahine (1977) identificaram haver um padrédo no processo de
internacionalizacdo nas empresas estudadas. Primeiramente as firmas efetuaram suas atividades

no exterior em paises relativamente mais proximos e posteriormente, de modo gradual,
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expandiram-se a outros mercados mais distantes. Além disso, outro padréo foi identificado, os

primeiros passos no processo de internacionalizacdo eram promovidos pela exportagéo.

Davenport e Prusak (1999) corroboram com Johanson e Vahlne (1977) a0 apresentar a
importéancia de confianga, para a efetividade do conhecimento. De tal modo, a confianga para ser

gerada precisa ser visivel, generalizada e partindo do topo.

Ja o I-Modd redne autores como Czinkota (2004) e Reid (1981), bem como mais adiante
Kraus (2000) e Yip Biscarri e Monti (2000). Todos estes autores desta corrente consideram o
processo de internacionalizacdo por meio de seqliéncia de estagios deliberados e ndo emergentes
como no U-Model, no qual Czinkota (2004) e Reid (1981) descrevem os possiveis modos de

entrada no exterior, conforme anteriormente apresentado.

De acordo com Czinkota (2004) seu modelo de internacionalizagéo auxilia as empresas a
encontrarem 0 seu estdgio de internacionalizacdo vigorante, assim como as mudangas para
continuar o progresso. O modelo envolve na primeira fase os elementos. estimulos internos e
externos, informagao, experiéncia e percepcdo, agentes de mudanga internos e externos. Na fase
seguinte: atividades referentes a informagdes, mecanismos, comunicagdo, esforco de vendas,
servico, entrega e regulamentos. Apés afirmaintegrar e avaliar estes elementos h aterceirafase:
exportacdo, que pode ocorrer por acordo, interesse, experimentagcdo, avaliacdo ou adaptacéo.
Mediante bom desempenho nas exportacdes a firma parte para a quarta fase: o licenciamento, a

franquia ou as alternativas estratégicas.

Czinkota (2004) advoga que ao seguir este modelo, em longo prazo, as firmas se
familiarizardo com o mercado internacional, assim como fora a expansdo no mercado domeéstico,
acarretando assim na diminuicéo de riscos e sucesso ha obtencdo de retornos. Porém em curto
prazo, os dirigentes organizacionais podem enfrentar situagdes imprevistas e quica inaceitaveis
como a diminuicdo dos retornos. Diante desta situacdo, algumas organizacfes adotam como
medida o fendmeno de regresso da internacionalizacdo, que acontece quando a firma retrai suas
vendas internacionais ou retira seus produtos do mercado internacional (CALOF e
BEAMISH,1995).

BN

No modelo sugerido por Kraus (2000) voltado a internacionalizacdo de empresas
brasileiras, também é considerado o retrocesso nos estégios de internacionalizacdo quando a

firma ndo esta totalmente comprometida com sua expansao internacional. De Ven, Poole e Scott
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(1995) consideram também os caminhos de regressos da firma como componentes do processo de
desenvolvimento de uma entidade, como forma de declinio, ou caminho patoldgico, ou circulo

vicioso de burocracia.

Kraus (2000) define que, no caso das empresas exportadoras brasileiras analisadas, as
etapas iniciais de internacionalizagdo (ndo-exportadora, pré-exportadora e exportadora irregular)
compreendem o periodo de suscetiveis retrocessos. Os motivos identificados para esta situagdo
foram o baixo nivel de comprometimento com o mercado exterior e a percepcdo de maior
atratividade no mercado doméstico. A descontinuidade no processo de internacionaizacdo uma
vez propiciado é visto por Czinkota (2004) como algo a ser evitado em raz&o de o processo de
internacionalizacdo naturalmente implicar envolvimentos de longo prazo da firma para com seu
mercado destino.

No modelo de Kraus (2000) séo apresentadas quatro grande etapas. pré-envolvimento,
envolvimento passivo, envolvimento ativo e envolvimento comprometido como consta na
figura 8.

O préenvolvimento representa a fase da empresa com foco estrito no mercado
doméstico (empresa produtora ndo exportadora), podendo estar disposta a redizar atividades

preliminares de exportacdo (empresa pré-exportadora);

Ja o envolvimento passivo € a fase de estruturagdo, em que a empresa consuma o ato de
exportar envolvendo-se na dindmica do comércio exterior e pouca adaptacdo dos produtos
(exportadora irregular). Ou quando ela ja exporta substancialmente, entretanto via agentes

intermediarios (exportadora passiva).

Na fase seguinte, intitulada envolvimento ativo a empresa rompe com os intermediarios e

estabel ece estratégia exportadora prépria.

A Ultima fase denominada envolvimento comprometido compreende a atuagdo em varios

mercados, com suporte pds-venda e adequagdo de produtos aos diferentes clientes.
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Figura 8 - Modelo de Internacionalizacdo de empresas produtoras exportadoras brasileiras.

Fonte: Kraus (2000).

Ao desenvolver este modelo, Kraus (2000) identificou um perigo enfrentado pelas

empresas exportadoras brasileiras, chamado de “armadilha da globalizacdo”. Este termo foi

designado para aquelas firmas brasileiras, que no intuito de acelerar seu processo de

internacionalizacdo acabam tornando-se dependentes dos agentes intermediérios, deixando de

explorar o real potencia de seus negdcios.
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Reid (1981) por suavez, relaciona fatores comportamentais a cada estégio do processo de
internacionalizacdo. Seu modelo é congtituido por uma hierarquia de cinco estagios que
consistem em (1) consciéncia sobre exportacao, (2) intencéo de exportar, (3) experimentacéo, (4)
avaliagdo e (5) aceitagdo. Embora o processo seja concebido como uma sequéncia de estagios

cronol 6gicos, Reid (1981) admite que alguns destes estagios possam ocorrer simultaneamente.

O modelo de Reid (1981) tem inicio com o reconhecimento de um problema ou uma
oportunidade. Esta “consciéncia’ pode emergir de um mercado externo em especifico, como uma
solucdo possivel para problemas no mercado doméstico. Ou também pelo reconhecimento de
potenciais oportunidades de expansdo e crescimento. Este estagio € seguido por motivacdes e
atitudes que afetam as expectativas acerca do envolvimento com o exterior e pela escolha do
modo de entrada — “estégio de intengdo”. O préximo estégio, denominado “experimentacdo”,
representa as primeiras exportacdes ou as atividades preliminares para levar a organizacéo a
exportar. Apds este estagio ter alcancado os objetivos de retorno e estabilidade de vendas, a
organizagdo ja pode avaliar os resultados da exportacdo — estagio de “avaiacdo”. No ultimo
estagio, intitulado “aceitacdo”, a organizacdo se deparard com duas opgdes. uma é rejeitar a

exportacdo e outra é adotar a exportacéo, o que requer atividades de continuidade e expanso.

Adotando a mesma linha dos autores seguidores do modelo de Uppsala, Yip Biscarri e
Monti (2000) também apresentam um modelo de internacionalizacdo para a compreensdo do
movimento de expansdo de empresas, denominado — the way station model. Ao aplicar este
modelo em 68 meédias empresas internacionais americanas 0s autores diagnosticaram haver
melhor performance de internacionalizacdo por parte das organizagdes que utilizaram uma
abordagem sistemética de seqiiéncia de estagios. Além disso, estes autores verificaram que se
uma empresa inicia o processo de internacionalizacdo dentro de um enfoque néo-sistematico, em
algum momento ela sentird a necessidade de mudar para um modelo mais sistematico. A
identificacdo da ocasido de efetuar esta mudanca partira dos sinais de sucesso e falhas da

organizagdo em seu processo de internacionalizacao.

A abordagem sistemética de Yip Biscarri e Monti (2000) envolve o uso de seis diferentes
estagios. (1) motivagdo e plangamento estratégico, (2) pesquisa de mercado, (3) selecdo de
mercado, (4) selecdo de modo de entrada, (5) plangjamento de contingéncias e problemas, (6)

estratégia de comprometimento pos-entrada.
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O seguinte quadro 6, desenvolvida pela autora, apresenta uma sintese das teorias de
internacionalizacdo abordadas, em adaptacdo a classificacdo de Andersen (1993). Ao observar
esta tabela, percebe-se que em ambas as abordagens a firma parte de um estado de menor
envolvimento, para um maior envolvimento com o comércio exterior. Além disso, ha uma
preocupacdo maior por parte dos autores do I-Model em estratificar as etapas do processo de
internacionalizacdo de empresas, demonstrando o possivel caminho a se percorrer quando a

organizagdo tem como objetivo se expandir internacional mente.

No modelo de Johanson e Vahine (1977), caracterizado pelo U-Model, ha apenas trés
fases marcantes no processo de internacionalizacdo. Ja nos model os seguintes do [-Model, pode-
se observar um aumento gradativo no numero de fases. Czinkota (2004) e Kraus (2000)
apresentam quatro fases, Reid (1981) por sua vez, traz cinco fases e por Ultimo Yip, Biscarri e
Monti (2000) trazem seis fases. E interessante observar que quando o processo de
internacionalizacdo torna-se pretendido e plangado, o nimero de fases € ampliado em uma
iniciativa de deixé&lo mais consolidado.

Czinkota (2004) considera em seu ultimo estagio (fase 4) o sistema de licenciamento,
franquias ou outras aternativas estratégicas, que equivale ao envolvimento comprometido de
Kraus (2000). O primeiro autor ndo identifica qual modo de entrada seria mais vantajoso, mas
citaros. O segundo autor considera que no Ultimo estégio a firma se compromete com varios
mercados, porém ndo define qual maneira, assim como Czinkota (2004). Entretanto, Kraus
(2000) admite que a fase de comprometimento € acompanhada de suporte pos-venda e adequagdo

de produtos aos diferentes clientes.

JaparaReid (1981) namesmafase 4, a organizacdo ainda esta avaliando os resultados das
atividades de exportacéo, para somente na fase 5 aceitar um envolvimento mais comprometido.
De modo similar a Reid (1981) os autores Yip, Biscarri e Monti (2000) definem que a fase 4
compreende 0 momento de escolha dos modos de entrada. No entanto, € somente na sua Ultima
fase, de nimero 6, que a organizacdo se compromete com a internacionalizacéo, desenvolvendo
atividades de pos-venda, assim como Kraus (2000).
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I-Model
Johanson e Vahlne (1977) Czinkota (2004) Kraus (2000) Reid (1981) Yip Biscarri e Monti (2000)

estimul os internos e externos,
sem atividades regularesde  informacdo, experiénciae pré- consciénciasobre  motivagdo e plangjamento
exportacdo percepcdo, agentes de mudanga envolvimento exportagdo estratégico
internos e externos.
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regulamentos.

exportagdo via agentes
independentes
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avaliacdo selecdo de modo de entrada

planejamento de
contingéncias e problemas

estratégiade
comprometimento pos-
entrada

aceitacdo

Quadro 6 - Principais aspectos das teorias de internacionalizagéo abordadas.

Fonte: Elaborada pela autora com base em Johanson e Vahine (1977), Czinkota (2004) e Kraus
(2000), Reid (1981) e Yip, Biscarri e Monti (2000).

Contudo, de modo geral, Harrison et. Al. (2000) expdem gue para uma empresa obter
sucesso com a internacionalizacdo é necessario que ela disponha de cinco ingredientes basicos,
dliados a seqguéncia de passos de um modelo especifico de internacionaizacdo. Estes
ingredientes, portanto, s0:

e Desenvolver uma clara articulada missdo que reflita o sério comprometimento para com

as atividades de negdcios internacionais,

e Desenvolver a habilidade de identificar e gustar rapidamente as necessidades dos
consumidores e as oportunidades do mercado internacional com produtos que claramente

reflitam a vantagem competitiva da empresa;
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e Desenvolver a habilidade para compreender o comportamento do consumidor em

diferentes culturas e avaliar a natureza das mudancas que venham a ocorrer;

e Ter habilidade para desenvolver e manter a qualidade produtos competitivos internamente

e também externamente;

e Desenvolver freguentes e efetivos estudos de mercado para identificar mercados

internacionais e seus respectivos requerimentos.

O processo de internacionalizacdo de empresas requer uma série de requerimentos, ou
adaptacdes estratégicas incluindo a estrutura organizacional, o marketing, o produto e assim por
diante, conforme salienta a literatura especializada. A contribuicdo de cada autor analisado reside
no fato de que estes trouxeram novas reflexdes em torno do tema internacionalizacdo de
empresas, ao refutar determinados preceitos emitidos pelos modelos anteriores, no sentido de

aprimorar o entendimento deste processo.

Segundo Sorensen (1997) devido a diversidade das teorias, a internacionalizacdo pode ser
compreendida por meio de quatro categorias: 0s modelos e estagios, os modelos contingenciais
(proposicdo de adaptacdo-plangiamento), os modelos de (inter)acdo (pelo tamanho das
oportunidades internacionais através de interagdo e networking) e os modelos de constructes

sociais (a criacdo de um contexto internacional).

A internacionalizacdo de empresas dentro dos modelos de estégios ocorre por um
processo sequencial e ordenado, subdivididos entre dois grupos. um grupo com base no
aprendizado e no acimulo de experiéncia e o outro aicercado na adaptacdo as mudancas do
ambiente. Dentro deste enfogque, a empresa se move por meio de uma série de estégios, no qua
cada estdgio prové os prérequisitos necessarios para atingir o posterior estdgio de

internacionalizac&o.

Nos modelos contingenciais ainternacionalizacdo de uma firma depende do ambiente, ou
sgja, depende do mercado, das condi¢Bes de demanda, da estrutura da industria e das politicas
governamentais. Dentro desta visdo, ndo se espera um padréo generalizado de internacionalizacéo
em face das diferencas nas condic¢des ambientais. A firma é vista como um sistema aberto e néo

existe um melhor modo para a sua internacionalizacdo. A tarefa da gestdo € anaisar da melhor
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maneira o ambiente hostil (oportunidades e ameagas) e recursos internos (forgas e fraquezas),
definir um critério de decisdo e trabalhar encima da alternativa 6tima. Os model os contingenciais
podem ser divididos em dois grupos. o primeiro “if..then” estipula as condigdes a serem
preenchidas pela empresa para levala a redlizar uma acdo. O segundo, “estrutura conceitual”
(traducéo livre) descreve o ambiente por uma série de conceitos ou fatores a serem considerados
pela organizac&o. Este enfoque estipula o relacionamento entre os conceitos, porém ndo estipulaa
acdo tomada pela empresa. Com isso, devido & complexidade do ambiente, a0 adotar um

conceito, a empresa pode acabar por ndo encontrar apropriadas definidas respostas e agoes.

Enquanto os modelos contingenciais estipulam que todas as situacfes devem ser
cuidadosamente observadas e plangjadas com base nos resultados de andlises da situacdo, os

modelos de (inter)acao sdo baseados na acéo de relacionamentos duradouros.

Ja com base nos model os de inter nacionalizagdo como uma construcao social busca-se
explicar a internacionalizacdo por meio das percepgdes e comportamentos dos gestores
individuais das firmas. Assim, interpretagdes dos gestores, suas agles, e as perspectivas
principais dos processos sociais sdo analisadas pela interagdo entre os gestores, resultando em um

senso comum de comportamento extraido de agbes cotidianas.

Assim sendo, de acordo com Sorensen (1997) um bom gestor dentro dos modelos de
estagios é a pessoa que consegue identificar o estagio vigorante e plangjar o seguinte. No modelo
contingencial o bom gestor € aquele que possui capacidade analitica, assim como a empresa
possui uma secdo de pesquisa de marketing para a definicdo de problema, andlise da situacéo e
proposta de solucdes. No caso do modelo de (inter)acdo, o bom gestor € o individuo que possui a
capacidade de relacionar com 0s outros e acessar 0s recursos, incluindo informacdo desenvolvida
pelos outros. E por fim, o bom gestor, atuante dentro de uma visdo baseada em construcgéo social
€ aquele capaz de desenvolver percepgdes Unicas do mercado e da industria, gerando acOes

Unicas.



2.3.1 Criticas aos model os de estégios de internacionalizagéo

Contudo, novos e rel evantes estudos provenientes de avaliagcdes anteriormente ef etuadas e
confrontadas em um mecanismo de realimentacdo trouxeram contribuic¢des para a formulagdo de
novas teorias. Assim como todo processo cientifico, as criticas aos modelos de
internacionalizacdo sugerem exatamente esta reflexdo para a elaboragdo de novas propostas

tedricas.

De acordo com Hemais e Hila (2002), ha um grupo de autores que criticam
fundamentalmente os pressupostos do U-model. Dentre as criticas esta a falta de aten¢do do U-
model quanto aos modos de entrada fusdes e aquisicdes, franquias e licenciamento. O modelo
dindmico de Uppsala aborda somente exportacdes esporadicas, agente exportador e as
subsidiérias de vendas e producdo. Além disso, € apontado que 0 modelo ndo deveria ser aplicado
afirmas e industrias que operassem em mercados altamente globalizados. Nestes casos, advoga-
se que desenvolver medidas para reduzir a distancia psicol 6gica ndo seria suficiente. Os préprios
mercados possuem forgas competitivas ou outras variaveis que fazem prevalecer os modelos mais
deliberados de expansdo internacional .

Em termos estratégicos, a diminui¢cdo da distancia psicologica do U-model também néo
poderia explicar a acelerada entrada de empresas em mercados distantes. “Umavez que as firmas
estdo cada vez mais expostas a concorréncia global, pode-se afirmar que a concorréncia em um
mercado tem efeito em outros mercados’ (HEMAIS e HILAL, 2002, p. 29). Ainda com relagéo
ao modelo U-model, Andersen (1993) afirma que ndo foram apresentadas condigdes iniciais de
internacionalizacdo. Este modelo ndo explica porque e Como 0 processo se inicia, tampouco as
consequéncias e os tipos de organizacbes que sdo andisadas. Além disso, os autores ndo
discutem fatores que podem influenciar no processo, e a relacéo entre os estagios é considerada
vaga. Hemais e Hilal (2002) acrescentam que uma das dificuldades deste modelo é referente a

dificil percepcdo de rompimento de umafase e inicio da outra.

Reid (1981) também critica aguns modelos de processo de internacionalizagdo por ele
analisado, o que inclui também o U-Model. Primeiramente, para este autor nestes modelos de
internacionalizacdo ndo ha distingdo entre a expansdo internacional efetuada por pequenas e

grandes empresas. Para Reid (1981) esta diferenca é considerada importante, pois o0
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comportamento de entrada exterior € provavel de ser mais estruturalmente determinado pelas

grandes empresas.

O segundo problema € de ordem metodoldgica, pois embora a maioria dos estudos faca
mencdo a tomada de decisdo, ela esta basicamente focada em experiéncias de comportamentos
passados.

Outra ressalva de Andersen (1993) corresponde ao carater prescritivo que os modelos de
internacionalizacdo possam parecer. Os modelos de processos de internacionalizagdo, para este
autor representam um potencial modo de explicar os estégios iniciais de entrada em mercados
internacionais. Ele indica que o comportamento das empresas no cenario internacional deve ser
concebido por diferentes métodos, suscetiveis a refinamentos e elaboracdes a partir de novos

estudos de caso.

N&o obstante, referente aos modelos I-model, Andersen (1993) afirma que, embora alguns
autores tenham tentado explicar mais especificamente cada estagio ha a dificuldade de delimitar
estes estagios. E ainda, que a relacdo entre os estdgios se da basicamente por argumentos

intuitivos.

Kraus (2000) defende o ponto de vista de Andersen (1993) a par do entendimento de que
0s modelos de internacionalizacdo foram desenvolvidos sob realidades distintas de negocios e,

portanto, sdo inadequadas para explicar arealidade brasileira.

Por outro lado, de acordo com Seifriz (2002) ao aplicar o modelo de Kraus para a
compreensdo do processo de internacionaizacdo de uma empresa catarinense, foi percebido
como possivel, sim, pular algumas etapas deste modelo proposto. Isto leva a crer que cada

organizacdo é provida de diferentes aspectos, restringindo assim a formulagdo de generalizacOes.

Para as nossas empresas, a participacdo no comércio internacional passou a ser
critica, pois ha a necessidade de “queimar-se” etapas e acelerar 0 processo de
internacionalizagdo destas empresas devido ao relativo atraso provocado pela
recente politica protecionista, 0 que, ndo raro, prejudica e desestimula
potenciais candidatos (SEIFRIZ, 2002).

No caso estudado por Seifriz (2002) ndo houve o “ponto de ruptura’ caracterizando a

passagem de empresa passiva para ativa. Pelo contrério, a empresa mesmo tendo iniciado suas
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exportagOes por meio de um agente internacional, assm que pode, optou por estabel ecer parceria

com seus importadores distribuidores, sem intermediérios e mantendo sua propria marca.

O gue se pode observar neste caso vai ao encontro da afirmacdo de Sacramento et. a
(2002, p. 221) sobre sua andlise multicasos, no que diz respeito a veracidade das teorias de
internacionalizacéo.

Nenhuma teoria parece ser capaz de explicar todos os aspectos da
internacionalizac8o para todas as empresas, mas as teorias parecem explicar
satisfatoriamente como as empresas Se movem no processo  de
internacionalizacdo, particularmente durantes os primeiros passos deste
processo.

Sorensen (1997) expde haver trés comuns pontos criticos referentes aos modelos de
estagios. Primeiro, por ser comum a presenca de empresas que ndo passem por um periodo
consolidado no mercado interno antes de se expandirem internacionalmente. Segundo, devido ao
fato de haver a possibilidade de regresso a0 mover de um estagio mais elevado de
comprometimento para um mais baixo. Por Ultimo, ndo menos importante, por ser fregiente o

caso de empresas que ndo se movem além de um certo estégio.

Desta forma, observa-se como plausivel a aplicacdo de mais de uma perspectiva de
andlise do processo de internacionalizacdo de empresas, de acordo com as abordagens

estratégicas da organizacdo em questéo.

2.4 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia tem sua origem historica associada a arte militar. Desde o tempo
antigo, 0 emprego da estratégia esteve fortemente relacionado a aplicacéo de forgas em grande
escala contra um inimigo. Segundo Ansoff (1977) a estratégia, em razdo de sua amplitude opde-

se atética, que € um esquema especifico de aplicagdo de recursos disponiveis.

N&o obstante, a ligagdo com o uso no meio empresaria foi proporcionada em 1948 por

Von Neumann e Morgenstern em sua teoria dos jogos. Esta teoria, como foi apresentada por
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Grant (2002) fornece uma perspectiva unificadora para todos os tipos de situacdo de conflito,

independentemente de sua origem, se na guerra, na politica, ou em atividades empresariais.

O conceito de edtratégia recebeu dois significados de acordo com Ansoff (1977):
estratégia pura e estratégia maior ou mista. A tipologia “estratégia pura’ representa uma
manobra, ou uma série especifica de manobras de uma empresa, tal como um programa de
desenvolvimento de produtos, no qual sucessivos produtos e mercados sdo claramente
delineados. J4 a “estratégia maior ou mista’ € uma regra estatistica de decisdo para gjudar a

escolher a estratégia pura especifica que a empresa deve adotar numa dada situacéo.

Embora a teoria dos jogos ndo tenha resultado em muitas aplicagBes praticas, e€la
revolucionou a maneira de pensar a respeito de problemas sociais, em gera, e de problemas
empresariais em particular. Alguns autores recorreram a teoria dos jogos para definir a estratégia
como um conjunto de areas especificas em termos de produtos e mercados enquanto outros a
definiram no sentido militar, como o conceito amplo do campo de atuacdo da empresa (ANSOFF,
1977).

Conforme apresenta Mintzberg (2000) em sua obra Safari de Estratégia, a estratégia € um
processo de mudanga de perspectivas que engloba diversas abordagens, de diferentes escolas do
pensamento. Estas abordagens incluem a escola do Design, do Plangjamento, do Posicionamento,
a Empreendedora, a Cognitiva, a do Aprendizado, a do Poder, a Cultural, a Ambiental e a da
Configuragéo.

Entretanto, Volberda (2004) traz uma diferente classificacdo de estratégias dentro de um
enfoque sequencial, que esta subdividida entre as perspectivas classicas, modernas e pos-

modernas.

As perspectivas classicas em estratégia tém como ponto de partida um planejamento
integrado, com énfase nos conceitos de metas, alocacdo de recursos e planos. As estratégias sao
fruto de um “processo de plangjamento deliberado (formal), iniciado pela cipula (hierarquico),
baseado em andlise industria elaborada (racional), e focado no desenvolvimento de uma
estratégia corporativa coesa e ambiciosa (consistente)” (VOLBERDA, 2004, p.3). Esta

perspectiva considera os principais autores desta corrente Andrews, Chandler e Porter.

Ja as per spectivas moder nas em estratégia apresentam-se como um processo compl exo,

desconexo e desordenado de modo descritivo, em lugar de prescritivo como nas perspectivas
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classicas. Os autores que contribuiram com estas abordagens foram Lindblom, Mintzberg e
Quinn. No qual, Lindblom se apresenta como precursor em conceituar o processo incremental
"hibrido" que se difere de uma perspectivaracional linear. (VOLBERDA, 2004).

N&o obstante, as perspectivas pos-modernas em estratégia fornecem as respostas as
questdes sobre adaptacdo, pois para atingir tamanha transformagao sdo necessarias ndo somente
opcoes estratégicas e recursos. “A adaptacdo exige que os participantes sgam capazes de prover
sentido aos ambientes em que estdo inseridos, e entendam a que devam se adaptar”
(VOLBERDA, 2004, p. 04).

Esta perspectiva estratégica € igualmente adotada por Zeithaml e Bitner (2003) dentro do
enfoque do marketing quando estas autoras discorrem sobre recuperacdo de servicos. Elas
apontam como necessario o envolvimento da organizacdo como um todo na implementacdo de
estratégias de recuperacdo do servico percebido negativamente pelo cliente. Assim, as estratégias
devem ser absorvidas pela cultura organizacional e adaptadas para que os resultados sejam
alcancados.

Mintzberg (2000, p. 30) corrobora com esta andlise ao afirmar que a “estratégia é uma
perspectiva compartilhada pelos membros de uma organizagdo por meio de suas intencdes e/ou
pelas suas intengdes” .

Isto também conduz aos esgquemas interpretativos de Ranson, Hinings e Greenwood
(1980) em que os “esguemas estratégicos’ formam os pressupostos pelos quais a empresa se
adapte as mudancas competitivas.

As estratégias dependem de decisbes, que embora distintas, sdo interdependentes e
complementares, de acordo com Ansoff (1977). Ou sgja, as decisdes estratégicas asseguram a
escolha apropriada de produtos e mercados da empresa, a existéncia de procura adequada, e a
capacidade da empresa para conquistar mercado. A estratégia impde exigéncias operacionais:
decisOes em relacdo a precos e custos, programacdo da producdo com vistas a atender a procura,
sensibilidade a alteracbes das necessidades dos clientes e de caracteristicas tecnoldgicas. A
estrutura administrativa deve proporcionar um clima apropriado para o atendimento das
exigéncias.

Nesse sentido, para Ansoff (1977) a “estrutura segue a estratégia’, haja vista que as

caracteristicas em termos de produtos e mercados criam necessidades operacionas, e estas, por



59

sua vez, determinam a estrutura das relagcbes de autoridade e responsabilidade, os fluxos de

trabalho e informagtes dentro da empresa.

De outro modo, segundo Mintzberg e Ahstrand (1999) as estratégias sdo categorizadas em

trés grandes grupos.

O grupo 1, possui natureza normativa, o que implica mais atencdo para o0 “modo” que as
estratégias sdo formuladas em detrimento daquilo que as concebem. Este grupo é assim composto
pelas escolas do Design, Plangjamento e Posicionamento. O grupo 2 apresenta seis linhas de
pensamento com foco no processo de concepcdo, que estdo representadas nas escolas
Empreendedora, Cognitiva, Aprendizado, Poder, Cultura e Ambiental. E por ultimo, Mintzberg
(2000) apresenta uma sintese dos grupos anteriores por meio do grupo 3, que seria entdo a escola

da configuracéo.

A Escola Empreendedora, por exemplo, com sua origem na teoria da destruicéo criativa
de Schumpeter (1947) focaliza o processo de formagéo de estratégia pela influéncia do lider. Sua
intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério formam os elementos da visdo da estratégia
como perspectiva. Esta visdo representa o senso de direcdo da organizacdo, que € movida pela
inovagao.

Um lider pode ser tanto o fundador da organizacdo, como o gerente ou outra pessoa que
exerce grande papel de influéncia (MINTZBERG, 2000). Ele apresenta comumente entre varias
caracteristicas atribuidas a personalidade empreendedora, fortes necessidades de controle, de
independéncia e de realizacdo, ressentimento em relagcdo a autoridade e a tendéncia de aceitar
riscos moderados. No entanto a escola empreendedora apresenta algumas deficiéncias. Ela
funciona bem para os primeiros anos de vida da organizacdo devido ao senso de direcéo e
integracdo. Ja nos anos subsequientes esta estratégia pode representar riscos a organizagao,
principalmente quando o lider vier afatar. A formacéo da estratégia inteiramente proveniente do
comportamento de um Unico individuo pode ser vista como uma faca de dois gumes. Se por um
lado ela encorgja a flexibilidade e a adaptabilidade, e insere o gestor na operacionalizacdo, por

outro ela pode manté-lo nas nuvens.

Na Escola Ambiental, 0 ambiente é percebido como o elemento central, ao invés de
entendé-lo apenas como um componente do conjunto de forgas que circundam a organizacéo
(ZUCKER, 1997 apud MEY ER e ROWAN, 1977). Em sua forma mais moderada, as visdes desta
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escola for¢cam os tomadores de decisdo estratégica considerarem o leque disponivel de poderes
decisorios, em funcdo das forcas e demandas do contexto externo. Ainda, esta abordagem
possibilita delinear diferentes dimensdes do ambiente e atributos especificos da organizagéo.
Assim, a escola ambiental € acompanhada por dois grupos tedricos: os ecologistas de populacéo e
os tedricos institucionais. O primeiro grupo postula que as condicdes externas forcam as
organizagdes a satisfazerem as demandas do ambiente externo, caso contrério, as organizacoes
serdo eliminadas. Ja no segundo grupo, as organizagdes sa0 guiadas a incorporarem préaticas e
procedimentos definidos pel os conceitos racionais do trabal ho organizacional que sdo dominantes
e institucionalizados na sociedade (MEY ER e ROWAN, 1977).

Nateoria institucional as regras institucionalizadas da sociedade definem novas situagdes
organizacionais, redefinem as ja existentes e definem os meios para lidar racionalmente com cada
uma delas. Portanto, produtos, servigos, técnicas, politicas e programas institucionalizados
funcionam segundo Meyer e Rowan (1977) como mitos do ambiente organizacional, que atingem
sua legitimidade com base na suposi¢éo de que eles sdo racionalmente efetivos, ou decorrente de
mandatos legais. Com isso, 0 sucesso organizacional dentro desta perspectiva institucional
depende de outros fatores aém de coordenagéo eficiente e controle das atividades produtivas.
Independente de sua eficiéncia produtiva, organizacfes que existem em ambientes atamente
elaborados e conseguem tornarem-se isomorficas com esses ambientes ganham legitimidade e os

recursos necessarios para sobreviverem (MEY ER e ROWAN, 1977).

De todo o0 modo, a fungdo da estratégia para as organizagdes € de direcionar, permitir a
canalizacdo de esforgos dos individuos, definir — dar sentido as praticas organizacionais e gerar
coeréncia interna, por meio da “ordem e ndo a ambiglidade” (MINTZBERG e AHLSTRAND,
1999, p. 13). Sendo assim, em decorréncia das diferentes maneiras de enxergar a estratégia,
exigidas pelos diferentes tipos de organizacdes, Mintzberg (2001) propde cinco definicdes - 0s
chamados 5 Ps da Estratégia (plano, pretexto, padréo, posicdo e perspectiva) no sentido de

auxiliar adefinicdo de um melhor estilo gerencial.

A estratégia como plano é formada por um conjunto de diretrizes que antecede a agao,
de modo consciente e deliberado. Podem ter caracteristicas gerais ou especificas. Por se tratar de
um plano, as estratégias lideres estabelecem orientacbes para o acance dos objetivos

organizacionais.
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Em seguida, a estratégia como pretexto estd contida no plano e pode ser identificada
como uma “manobra’ a fim de suplantar o competidor. E considerada uma ameaga, “um blefe”

para a organizagao tirar vantagens sob seusrivais.

Por outro lado, a estratégia como padrao é tida por um fluxo de a¢bes cujo foco estd no
comportamento resultante. Ha consisténcia no comportamento estabelecido por um determinado
periodo de tempo, mesmo que este ndo sgja pretendido. Para Quinn (2001, p. 20) estratégia“é o
padrédo ou plano que integra as principais metas, politicas e seqiéncias de agbes de uma

organizacdo em um todo coerente”.

Além disso, a estratégia como posicao € a maneira pela qual a organizacdo é posta no
ambiente. A estratégia depende do posicionamento no qual a organizagdo se encontra sobre um
determinado contexto composto por uma série de competidores ou em relacdo a mercados ou ao
ambiente geral. Esta estratégia funciona como uma for¢a mediadora e harmonizadora em relacéo

ao ambiente.

A Nestlé pode ser analisada sob a 6tica da estratégia como posi¢éo, pois apresenta variada
gama de produtos para cada pais que se encontra sediada em raz80 da sua estratégia de
posicionamento. A medida que o retorno vai aumentando, a empresa vai progressivamente
introduzindo mais itens chamados de “escala’, como &gua mineral, chocolates e aimentos
preparados. Desta forma esta empresa possui 85% do mercado de café instantaneo no México,
66% de leite em p6 em Filipinas e 70% de sopas no Chile (HILL, 2002). No ano de 2003,
segundo a gerente geral, os Unicos produtos comercializados pela Nestlé na Roménia eram uma
linha restrita de biscoitos e café. No Brasil, entretanto, 0 numero de produtos era

aproximadamente seis vezes maior.

Finalmente, a estratégia como perspectiva representa uma visdo mais aargada
implicando, ndo somente 0 ambiente externo, mas igualmente o interno. Corresponde ndo apenas
a uma visdo escolhida, mas a uma maneira enraizada de ver o mundo. A questdo fundamental
gira em como as intengdes sdo concebidas na mente humana e que intencbes realmente sdo
providas de significado. E assim, o “cardter” da organizacdo é formado por comprometi mentos
distintos e integrados aos modos de agir e reagir nela contidos (SELZNICK, 1957 apud
MINTZBERG e QUINN, 2001). Ao se fazer uma analogia, as estratégias estdo para as

organizagdes, na mesma proporcao em que a personalidade esta para o individuo.
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Para Porter (1996) a esséncia da estratégia é escolher como desenvolver atividades que
sgjam diferentes das atividades praticadas pelos rivais, objetivando um melhor posicionamento.
Além disso, a primeira condi¢cdo para a definicdo de estratégia, de acordo com Porter (1991) é
identificar as caracteristicas estruturais bésicas das indUstrias que determinam o conjunto das
forcas competitivas e, por conseguinte, a rentabilidade da industria. Segundo Porter (1999) as
cinco forcas competitivas compreendem: ameaca de novo entrantes, poder de barganha de

fornecedores e clientes, ameaca de produtos ou servicos substitutos, e corrida pela posi¢éo.

A forca competitiva ameaca de novos entrantes, pode se dar por meio de economias de
escala, impedindo com que 0S novos concorrentes entrem com peguenas quantidades. Desta
forma ou eles entram com grandes volumes na distribuicdo ou forca de vendas ou eles tém de

aguentar os elevados custos.

Também esta barreira pode ocorrer com base na diferenciacéo do produto ou servico. Isto
€ possivel criando-se valor & marca para dificultar com gque 0s novos entrantes conquistem a
lealdade dos clientes. Greenwald e Kahn (2005) fazem um ressalva quanto a diferenciacdo nos
dias de hoje, pois mediante a globalizacgo da manufatura ha o aumento da competicéo, inclusive
por conta de empresas que produzem produtos falsificados de ata qualidade e perfeicdo. Além
disso, muito embora a diferenciacéo proteja a corrida de reducéo dos precos, a entrada de um
novo concorrente certamente acarretara em diminuicdo na lucratividade das empresas que
detiveram o dominio do mercado. Isto significa que uma empresa, como a Nestlé, mesmo

mantendo uma posi¢do lider tera seu lucro afetado pelas pressoes dos concorrentes.

Ainda, esta forca competitiva é conquistada pelas atas necessidades de capital para
publicidade, desenvolvimento, ou instalacbes que sdo exigidas para entrar no mercado,
relacionada &s desvantagens de custo, que acontecem em face da curva de experiéncia® de
determinada empresa. Isto engloba a propriedade de tecnologia, acesso as melhores fontes de
matéria-prima, subsidios concedidos pelo governo, ativos adquiridos com precos de época pré-

inflacionéria, patentes, ou localizagdes favoraveis.

A diminuicdo dos custos na curva de experiéncia pode ser obtida com o constante

aprendizado em termos de tecnologia, gestdo e producdo, bem como pelas economias de

3 Refere-se asigemdtica reducdo nos custos de producdo que foram observados no decorrer do periodo de vida de
um produto (HILL, 2002).
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localizacdo. Este ultimo fator, segundo Hill (2002) ocorre mediante desempenho de atividades de

criacdo de valor em localizac&o 6tima, em qual quer parte do mundo.

Um exemplo de economia de localizagdo pode ser observado com o caso do Mini —
automoével da BWM, em que o design é realizado na Itdlia, os motores sdo fabricados na Franca,
a tecnologia desenvolvida na Alemanha e a montagem na Inglaterra.  Com essa estratégia a
BMW conquistou a localizacdo 6tima para cada etapa da cadeia de valor com os objetivos de
reduzir custos e obter diferenciacdo no seu produto em relacdo aos concorrentes. Desta forma, a
Itdlia foi escolhida como o destino para 0 design no sentido de diferenciar o estilo ja
caracteristico dos BMWs que séo desenvolvidos na Alemanha. Optou-se pelos motores franceses
em decorréncia da capacidade destes em desenvolver motores menores. A decisdo em
desenvolver a tecnologia na Alemanha residiu no fato de a maioria dos engenheiros da empresa
trabal harem neste pais. E por ultimo, ndo menos importante, a escolha da montagem na Inglaterra
se deu em face de o Mini ser um modelo de carro originalmente britanico, o que reforca a

imagem de um automovel made in England.

Outra barreira aos novos entrantes, configura-se pelo acesso aos canais de distribuicdo,
incidindo principamente no vargjo, cujas prateleiras ja se encontram preenchidas, provocando

grande esforco de promocao e ou investimento por parte dos concorrentes.

Com base na politica governamental, € possivel também impedir a acdo dos novos
entrantes pela introducdo de restricdes de acesso a matéria-prima e requisitos de licenciamentos,

por exemplo.

A forca competitiva seguinte € caracterizada pelo poder de barganha de fornecedores e
clientes. Um fornecedor poderoso pode exercer poder de barganha ao aumentar os pregos dos
produtos ou diminuir a qualidade dos produtos vendidos. Ja o cliente poderoso pode forcar a
empresa pelas compras de grandes volumes, requerendo precos reduzidos, ou ainda influenciando
as decisdes de compras de seus clientes finais (como no caso do varejo). Segundo Porter (1999) a
maioria dos consumidores estdo propensos a se preocupar com a variagdo dos precos em face de

produtos ou servicos sem diferenciagdo e com qualidade inferior.

Abrindo um paréntese, € interessante ponderar uma critica de Shapiro (1995) dirigida ao
aspecto de panacéia que a maioria das técnicas de gestdo se apresentam, em especia aos estudos

de Porter, que segundo a autora, sdo repletos de generalizaches. Para esta autora cada negdcio
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tem sua peculiar abordagem estratégica em funcdo de seu produto ou servigo, clientes,
relacionamento com fornecedores, dentre outros aspectos. Isto significa que cada produto ou
servico tem grande potencial de alcancar a diferenciagdo, bem como levar 0s custos em
consideragéo.

Outra deficiéncia apontada por Grant (2002) quanto as cinco forgas competitivas de Porter
(1999) é que elas discorrem pouco sobre ainteracdo competitiva entre os jogadores, enxergando a
rivalidade e a barganha como elementos competitivos por natureza. Segundo Grant (2002) no
jogo competitivo € também interessante considerar os produtos complementares, no qual as

firmas concorrentes unem seus produtos para tornarem-se mais fortes e conhecidas, por exemplo.

A seguinte for¢a competitiva ameaca de produtos ou servicos substitutos, diz respeito a
ameaca que produtos de semelhante desempenho possam representar para a participacéo do

mercado das empresas de determinado setor.

E por ultimo, como o centro de andlise de Porter vem a forca competitiva corrida pela
posicdo, que é balizada pelo conjunto de agdes competitivas incluindo reducdo de pregos,
publicidade e langcamento de novos produtos. Deste modo, produtos, consumidores e
competidores fazem parte das principais preocupacdes de Porter para a formulacgo da estratégia,

gue é considerada por Fleury e Fleury (2003) como uma abordagem “ de fora para dentro”.

Para tanto, Porter (1991) afirma gque as organizacfes tém como ponto de apoio trés
estratégicas genéricas para enfrentar as cinco forgas competitivas que sdo lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque. Em suas primeiras andlises de estratégia, para uma empresa ser bem
sucedida e atingir vantagem competitiva ela deveria optar por uma das trés abordagens. Porém,
mais adiante Porter (1996) define que as estratégias podem variar conforme as mudancas

estruturais na industria de cada organizacéo.

As estratégias também podem ser vistas decorrentes de “um modelo no fluxo de
decisbes’, sendo tanto deliberadas (pretendidas ou intencionais), quanto emergentes (realizadas
na auséncia de intencdes explicitas), de acordo com Mintzberg e Walters (1985). No entanto, os
varios tipos de estratégias estdo situados num continuo entre a estratégia deliberada e a

emergente.

Por fim, Ansoff (1977) considera que um dos principais componentes da estratégia

empresarial em termos de produtos e mercados € a sinergia, que se refere as caracteristicas
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desgjadas do gjustamento entre a empresa e seus produtos e mercados, em gque o desempenho

combinado é superior a soma de suas partes.

2.5 ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO

Muitas forcas estéo levando as empresas a globalizacdo, no sentido de expandir sua
participacdo em mercados estrangeiros. Uma razéo € dada as transformagdes contemporaneas
ocorridas no ambito da revolucdo nas comunicactes, informacdes e tecnologias. Outra razéo é
proveniente da crescente concorréncia estrangeira, sendo este o fator mais dindmico que os
anteriores, pois apresenta rgpida resposta as mudancas ambientais, criando barreiras competitivas
significativas. Contudo, por influéncia destes fatores ha a figura do cliente global que anseia
pelos mesmos produtos no mundo inteiro, propiciando a padronizacdo destes. Isto ocorre porque
0s gostos estdo ficando cada vez mais proximos e assim “as pessoas querem comprar 0s produtos
melhores e mais baratos — ndo interessa de que parte do mundo eles venham” (OHMAE, 1999 p.
219). Além disso, hd o impacto politico nos negdcios internacionais, por onde governos com
variados incentivos financeiros e ndo-financeiros atraem investimentos internacionais e
promovem o desenvolvimento de sua industria. Em virtude destes programas, oportunidades de
negocios tém sido criadas, permitindo a abertura de fronteiras entre paises para viabilizar a
padronizacdo de seus procedimentos e sistemas nacionais e adotar valores e atitudes aceitavels
internacionalmente (HARRISON et al, 2000).

Como resultado, as empresas internacionals por estarem expostas a um espectro mais
amplo de estimulos ambientais adquirem vantagens competitivas em relacdo as empresas
nacionais (BARTLETT e GHOSHAL, 1986). Este movimento é ascendente a medida que as
empresas marcam sua presenca no exterior, reunindo e utilizando sistematicamente as ricas
informacdes do ambiente externo que ndo seriam possivels de coletar apenas em territdrio

nacional.

Esta possibilidade permite um dinamico aprendizado que se traduz em conhecimento
sobre 0 mercado e concorrentes, assim como representa uma maneira de desenvolver o
diferencial de produtos tanto em termos de design, funcdo ou tecnologia — que igualmente

poder&o ser revertidos no mercado domestico. Harrison et. a. (2000) advogam gue a organizagdo
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que dispbde de uma vantagem competitiva inicial, tera maior probabilidade de ampliar este
beneficio ao exterior.

Haas e Neumair (2006) corroboram com Bartlett e Ghoshal (1986) apontando que o maior
erro na formulagdo de estratégias de internacionalizagdo € apenas pensar neste processo em uma
via (da empresa local para 0 exterior). Segundo estes autores, 0 processo para ser completo
necessita ser constantemente alimentado por meio de comunicacdo e feedback entre a empresa
local e 0 elo de conex&o do exterior (cliente, parceiro e ou subsidiéria). Caso contrério, a situagdo

da empresa neste novo mercado sera comprometida pelos provaveis problemas de adaptacéo.

Uma solucgdo vislumbrada por Yip (1996) para a eficiente entrada em mercados externos é
procurar por mais necessidades comuns entre os clientes, pois, assim, cria-se um trampolim para
entrada em novos paises, 0 que aumenta a chance de obter sucesso com um produto global. No
entanto, segundo Yip, Biscarri e Monti (2000) a vantagem competitiva inicial ndo tem efeito
direto na vantagem competitiva adquirida. Isto é, se a empresa inicia com uma posi¢éo de
vantagem competitiva, ndo significa que ird manté-la ao entrar em mercados internacionais. Além
disso, estes autores afirmam que para a maioria das empresas, a internacionalizacdo ocorre de
maneira emergente, fruto de uma abordagem ad hoc, ou ndo sistemética de internacionalizacao.
Entretanto, quando se utiliza um enfogue deliberado e emergente, admite-se a seqiiéncia de
estagios de forma sistematica dentro do contexto organizacional, possibilitando uma melhor
performance da empresa frente aos desafios dos mercados. Isto €, mesmo a organizagéo ter
iniciado seu processo de internacionalizacdo de modo emergente, haverd um momento no qual

serdtempo de mudar para um enfoque mais deliberado.

As necessidades dos clientes aliadas a outros fatores comp8em os elementos essenciais
para a formulagdo de estratégias de internacionalizagd. De acordo com Bartlett e Ghoshal
(1999, p. 187) “a importancia estratégica de uma unidade de um pais especifico € fortemente

influenciada pelaimportancia de seu ambiente nacional para a estratégia globa daempresa’.

Em contrapartida Grenwald e Kahn (2005, p. 103) defendem que a estratégia deve ser
desenvolvida locamente ao invés de globalmente, pois “quanto mais local for uma estratégia
empresarial, melhor sera a sua execugdo. O localismo facilita a descentralizagdo, cuja

importancia esta voltada tanto para o espaco do produto, quanto para o territorio fisico”.
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Mesmo que se desenvolva uma estratégia local as empresas estdo de alguma forma
influenciadas pelos efeitos da globalizacdo, pois a globalizacdo da economia € essencial para
haver diversidade de produtos e facilidade de acesso a eles. Se for pensar, faz pouco tempo que
por meio da Internet é possivel adquirir produtos e servigos de vérios cantos do mundo. Pode-se
verificar isso pelo extraordinario crescimento de compras on-line efetuados ndo so por empresas,

mas também por pessoas fisicas.

Deste modo, diante da importancia que a internacionalizacdo representa para as empresas
faz-se necessario passar para a etapa seguinte que inclui compreender o por qué? - os motivos
para se internacionalizar, e também o como? — 0s modos estratégicos de entrada nestes mercados.
De acordo com Sorensen (1997) estas s@0 as questdes chaves para compreender a

internacionalizagdo de uma firma

2.5.1 Motivos para ainternacionalizacéo

Embora existam muitas forcas levando as organizacdes para outros mercados, cabe a elas
responderem a esta série de fatores motivacionais que impulsionam ou frelam sua atuacdo
internacional de modo proé-ativo ou reativo. Segundo Czinkota e Ronkainen (2004) as empresas
pro-ativas sdo aquel as que se tornam internacionais porque elas querem, ao passo que as reativas
s80 as empresas que se tornam internacionais porque elas precisam. O quadro 7 apresenta um

resumo das principais caracteristicas para ambos os tipos de motivacéo.

Ao observar as caracteristicas de cada motivacdo contidas neste quadro 7, pode-se notar
gue as motivacOes pro-ativas equivalem ao stimuli para empreender a mudanca estratégica para a
internacionalizacdo, de modo oposto, as motivagdes reativas sdo as mudancgas que derivam das

pressdoes ambientais.
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M otivacdes pr 6-ativas M otivacOes reativas

Vantagem de aumento do lucro Pressbes competitivas

Produtos unicos Excesso de producéo

Vantagem tecnol 6gica Declinio das vendas domésticas
Informag&o exclusiva Excesso de capacidade
Insisténcia da gerencia Mercado domeéstico saturado
Beneficio fiscal Proximidade aos clientes e portos

Economiade escala

Quadro 7 - Tipos de motivagao para ainternacionalizagéo.

Fonte: Czinkota e Ronkainen (2004, p. 226); (traducéo livre).

Os estimulos para a internacionalizacdo de empresas também sdo abordados por outros
autores, tais como Johanson e Vahine (1977) e Reid (1981). De acordo com os primeiros autores
€ com base no conhecimento que se diminui a distancia psicolégica. Este termo, “distancia
psicolégica’, € definido por Johanson e Vahine (1977) como o grau de incerteza da empresa
sobre os mercados externos, que afeta de modo critico a expansdo internaciona das empresas.
Ja Reid (1981) aponta que pedidos de clientes externos, tarifas alfandegérias, visitas aos
mercados externos e caracteristicas organizacionais sdo os formadores de consciéncia e intencdo

paralevar afirmaainternacionalizacao.

Na apreciacdo de Yip (2000) o processo de internacionalizagdo de uma firma conta com
trés grandes pilares. Um dos pilares € composto pelos fatores indutores da globalizagdo do
segmento, que correspondem as motivagdes reativas de internacionalizacdo. Estas motivagdes
segundo 0 autor sdo incontroléveis e variaveis em fungdo de tempo, mercado, custo, governo e
competicdo. Outro pilar € composto pelos fatores alavancadores da estratégia global, que
compreendem as escolhas disponiveis ao negécio mundial, que sdo fruto da compreensdo das
diferentes formas de utilizar a estratégia de globalizacgo. Adicionalmente a estes dois pilares
estdo os alavancadores da estratégia global para entdo prover subsidios ao acance de beneficios

globais, que doravante serdo tratados.
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De acordo com Czinkota e Ronkainen (2004, p. 230) ha duas grandes diferencas entre os

tipos de motivos para a internacionalizacao:

[...] as firmas pré-ativas tém maior probabilidade de solicitar seu primeiro
pedido internacional, enquanto que as empresas reativas freqlentemente
iniciam suas atividades internacionais de marketing ap0s receberem um
espontaneo pedido do exterior. (traducéo livre)

Dentre as motivagBes pro-ativas, o elemento mais estimulante da expansdo de um
negoécio, compreende a oportunidade de aumento do lucro. Em seguida, vem a vantagem
tecnol gica e a exclusividade de produtos, cujo tempo de duracdo € volétil em funcéo da acdo dos
seguidores. Na seguéncia, viria a informagdo exclusiva como outro estimulo, incluindo o
conhecimento sobre o mercado ou clientes do exterior, ou de um nicho de mercado, que também
pode ser perseguido pelos competidores. Por conseguinte, vem a insisténcia gerencial como um
reflexo do desgjo, iniciativa e entusiasmo dos gerentes para as atividades de internacionalizacéo.
Segundo Ohmae (1999) este é um dos pontos chaves para a formulagéo de estratégias globais. Os
beneficios fiscais, por sua vez, compreendem as concessdes que certos paises oferecem para as
empresas que exportam, embora sgja estabelecida pela OMC a proibicdo de subsidios para as
exportacBes. Por Ultimo, surge a economia de escala como uma motivagdo para a conquista de
participacdo no mercado e reducdo de custos de producdo que também geram conseqgiiéncias
positivas ao mercado domeéstico (CZINKOTA e RONKAINEN, 2004).

Por outro lado, as motivacdes reativas sdo adaptadas as mudancas exigidas pelo mercado
por meio de pressdes competitivas, no qual a empresa reage pelo receio de perder mercado, assim
como pelo excesso de producdo ou capacidade. Entretanto, quando a demanda do mercado
domestico retorna a seus niveisiniciais, as atividades internacionais focadas no excedente podem

ser diminuidas ou até cessadas, pois ndo se cogitou a continuidade. Desta forma:

As empresas que aderiram uma vez este tipo de estratégia dificilmente
estabel ecerdo novamente o mesmo nivel de demanda do mercado externo em que
atuavam, pois os clientes externos ndo estdo interessados em relacionamentos
temporérios ou esporédicos (CZINKOTA e RONKAINEN, 2004, p. 228).
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De todo o modo, a expansdo internacional impulsionada pelo declinio das vendas
domésticas, assim como pela saturagdo das vendas domésticas tem relacdo com o declinio no
ciclo de vida do produto. Esta pode ser uma alternativa efetiva quando se visa expandir para
paises em desenvolvimento. Porém, em se tratando de paises desenvolvidos, esta estratégia pode
ser insatisfatoria face a0 elevado nimero de produtos com qualidade que sdo lancados nestes
mercados. Por fim, vem a proximidade aos clientes e portos. Algumas vezes a proximidade
geogréfica ndo corresponde a real proximidade dos clientes externos. Variaveis culturais, idioma,
sistema politico, fatores legais e outras normas sociais compdem a distancia psicolégica. E
quanto maior a diferenca destes fatores entre 0 pais de origem e 0 pais estrangeiro, maior sera o

nivel de incerteza em relagéo ao sucesso do processo de internacionalizagdo da empresa.

Assim, a diferenca entre os fatores indutores (motivagdes reativas e pro-ativas) pode ser
bem ilustrada pelos estudos de Chetty e Campbell-Hunt (2003) realizado com dez PMEs
manufatureiras da Nova Zelandia e de Wigley, Moore e Birtwistle (2005) da Universidade

Caledonian de Glasgow com duas empresas americanas e britanicas.

O primeiro estudo identificou que o contexto das empresas estudadas, marcado por
profundas mudancas econdmicas durante os anos 1980, determinou a formulagéo das estratégias
de internacionalizagdo. O cenario internacional da Nova Zelandia neste periodo esteve
caracterizado pelo evento internacional — quando o Reino Unido (maior importador de produtos
agricolas neozelandesas) se juntou a Uni&o Européia - forcando uma busca por novos mercados.
E o evento nacional - marcado pela desregulamentacéo da economia em 1984 que possibilitou o

aumento da competicdo de importacdes, principalmente oriunda da Asia.

Frente a estes eventos, as empresas da Nova Zelandia se viram forgadas a acel erarem seus
processos de internacionalizag@o para sobreviverem no entdo ambiente econdmico que tinha se
submetido a enormes mudancgas. Embora as mudancas reativas (CZINKOTA e RONKAINEN,
2004), ou seja, provocadas pelo ambiente, tenham dado grande impulso a internacionalizacéo das
empresas neozelandesas, € improvavel que a estratégia tenha sido puramente emergente, visto ser
dificil haver umaacdo em total faltade intencdo (MINTZBERG e WALTERS, 1985).

O estudo seguinte analisou 0 processo de internacionalizacéo de duas empresas vargjistas
de moda (uma americana e outra briténica) e percebeu ser possivel superar as barreiras
psicol 6gicas (JOHANSON e VAHLNE, 1977) de modo deliberado.
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Isto se deu gracas a criacdo de estratégia de internacionalizagdo dos negdcios por meio de
coordenacdo de recursos da empresa, habilidades para transferéncia e relagdes de parceria com a
gestdo e o plano de implementacdo de uma marca, produto e estratégias de marketing integradas.
Também identificaram no caso de empresas vargjistas, que cada modo de entrada no exterior
apresenta vantagens e desvantagens de acordo com as escolhas feitas em funcéo de confianca
corporativa, portfélio de produto, imagem da marca, custos iniciais e implicacdes de controle

operacional.

A confianga como elemento essencial para o desenvolvimento de negdcios internacionais
depende em parte de aspectos culturais e historicos, segundo Ghemawat (1999). Dentro dateoria
baseada em recursos, a confianca leva a0 comprometimento dos recursos em um processo
incremental suficiente para possibilitar o desenvolvimento de capacidades. E por sua vez,
desenvolver capacidades significa gradualmente empreender atividades melhores que os

competidores, que no decorrer de longos periodos de tempo sdo reforcadas.

Deste modo, Harrison et. a. (2000) confirmam o argumento de Ghemawat (1999) ao
afirmar que para uma empresa obter sucesso internacional mente, é de extrema relevancia que ela
antes tenha sucesso no seu mercado interno.

Assim sendo, 0s motivos para a internacionalizagdo de ambas empresas indicados nos
estudos de Wigley, Moore e Birtwistle (2005) estiveram centrados em motivagdes pro-ativas
(CZINKOTA e RONKAINEN, 2004). Isso se deu em funcdo das oportunidades de expansdo via
mercados exteriores, bem como pel os membros das organi zagGes a mejarem o reconhecimento da

marca internacional mente.

2.5.2 Modos de entrada no exterior

N&o existe uma “decisdo certa’ paraaexpansdo internacional como indicaHill (2002). O
gue importa na escolha do modo de entrada séo os diferentes niveis de risco e reconhecimento

gue cada mercado sel ecionado necessita.
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Para tanto, a empresa pode optar por agir mediante parcerias, ou por implementar
subsidiarias proprias. As aiancgas estratégicas internacionais variam de acordo com o grau das

intencOes estratégicas entre as partes e suas vantagens, segundo Hill (2002) elas abrangem:

e A obtencao de répida preparacdo para a entrada em novos mercados;
e A incorporacdo de linhas de produtos complementares;

e A disponibilidade de adquirir produtos com credibilidade instantanea no novo mercado

guando combinado com os produtos das empresas domésticas;
e A ampliagdo de recursos de P& D e marketing;

¢ A reducdo de riscos econdmicos e politicos.

Conforme Lorange e Ross (1993) quando se almeja uma interdependéncia baixa na
parceria, 0 empreendimento cooperativo pode ser informal ou formal e ao se buscar uma maior

interdependéncia, opta-se por joint venture, participacdo acionaria, fusdes ou aquisicoes.

Ja 0 estabelecimento de subsidiérias refere-se ao Ultimo degrau na teoria de estagios de
internacionalizacéo propiciado pela maturidade de conhecimento e comprometimento adquirido
com o novo mercado (JOHANSON e VAHLNE1977, HILL, 2002, CZINKOTA e
RONKAINEN, 2004, KRAUS, 2000).

Além disso, os modos de internacionalizacdo ou entrada podem tomar formas hibridas
como aponta Britto (2004). Uma empresa pode adotar distintos modos de entrada para diferentes
mercados a0 mesmo tempo com base na importancia estratégica global, como no caso da Nestlé
(HILL, 2002) e daBMW.

O quadro 8 apresenta uma sintese dos principais aspectos dos diferentes modos de entrada
em mercados internacionais, de acordo com Hill (2002).



M odo de entrada Vantagens Desvantagens

Exportacdo Habilidade pararealizar economiade Custos de transporte elevados, Problemas com agentes
localizacdo e administrar acurvade locais de marketing.
experiéncia.

Licenciamento Baixos custos de desenvolvimento e Falta de controle sobre tecnologia; | nabilidade para
riscos. realizar economia de localizagdo e administrar acurva

de experiencia.
Falta de habilidade para engajar em uma estratégia de
coordenacdo global.

Fraguia Baixos custos de desenvolvimento e Falta de controle sobre qualidade; Falta de habilidade
riscos. paraengajar em uma estratégia de coordenagdo

global.

Joint-ventures Acesso ao conhecimento do parceiro Falta de controle sobre tecnologia; Falta de habilidade
local; Compartilhamento de custos de paraengajar em uma estratégia de coordenagéo
desenvolvimento e riscos; Aceitagdo global. Inabilidade pararealizar economiade
politica. localizac8o e administrar a curva de experiéncia.

Conjunto de Protecéo da tecnologia; Habilidade para | Custos e riscos elevados.

subsidiarias proprias | engajar em uma estratégia de
coordenagdo global. Habilidade para
realizar economiade localizacéo e
administrar a curva de experiéncia.

Quadro 8 - Resumo das vantagens e desvantagens dos M odos de Entrada.

Fonte: Adaptado de Hill (2002, p. 443) (traducéo livre).

Exportacdo
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O modo mais adotado para se iniciar 0 processo de internacionalizacdo de empresas é
indicado pelo aporte da exportacdo (SEGAL-HORN e FAULKNER, 1999, HILL, 2002,
JOHANSON e VAHLNE, 1977, CZINKOTA e RONKAINEN, 2004, KRAUS, 2000).

Segundo Segal-Horn e Faulkner (1999) a exportacéo representa uma boa maneira de a
empresa ganhar experiéncia com a atividade internacional, pois implicaem riscos e investimentos
baixos. Em outras palavras, de acordo com Hill (2002) a exportacdo permite a aquisicdo de
inputs para a ampliacdo da curva de experiéncia. Além disso, esta atividade pode ser conduzida
a0 exportar produtos oriundos do seu mercado doméstico com resposta minima aos
reguerimentos externos ou pelo desenvolvimento sistematico da demanda em mercados externos
(SEGAL-HORN e FAULKNER, 1999).
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De acordo com a revisdo de Rocha e Christensen (2002) sobre os estudos de exportagcéo
no Brasil entre 1978 a 1990, foi identificado que dentro deste periodo houve o predominio de
uma atitude mais reativa que pro-ativa das empresas brasileiras frente a exportacdo. De modo
geral, as exportagbes brasileiras ocorreram principalmente devido a politica de incentivos a
exportagdo. Outro motivo identificado foi o mercado interno saturado, assm como pelo

recebimento de pedidos inesperados.

Hill (2002) aponta como desvantagens da exportacdo os custos de transporte e as barreiras
tarifarias pelos paises destinos que podem impedir a acdo das exportacdes. Ele afirma ser afavor
da exportacdo, porém com ressalvas quanto a exportacdo da empresa matriz. Isto porque pode ser
mais vantgjoso exportar de outros paises que garantam custos mais baixos de producéo e
possibilitem as economias de localizacdo. Além destas desvantagens ha o problema da delegacéo
do marketing de cada pais para um agente local, que é comumente utilizado em se tratando de
exportagfes. Para isso, Hill (2002) salienta que um agente externo pode néo fazer o mesmo

trabalho que afirmafaria se estivesse fazendo por st mesma.

Rocha e Christensen (2002) verificaram em trés estudos que as empresas exportadoras
brasileiras possuem baixo controle das estratégias de marketing e pouco poder de barganha com
seus agentes intermediarios. Além dessa verificagdo, Rocha e Christensen (2002) também

levantaram, dentre outras, as seguintes importantes consideracfes:

e Os obstaculos a exportacdo foram percebidos de modo diferente dependendo da fase de

exportacdo em que as empresas brasileiras se apresentavam,;

e Os executivos brasileiros selecionavam mercados culturalmente mais proximos para

exercer suas atividades exportadoras;

e As percepcOes de obstaculos também estavam relacionadas ao setor e ao porte das

empresas exportadoras estudadas;

Assim sendo, percebe-se que as exportagdes configuram o inicio do relacionamento de

uma firma com os mercados externos, implicando em baixos envolvimentos e investimentos.
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Licenciamento

Os acordos contratuais de licenciamento permitem que a empresa (a licenciadora) forneca
um bem como uma patente, segredo comercial ou a marca da empresa a disposicdo de outra (a
licenciada). Em troca, 0 pagamento se da por meio de royalties, taxas de licenciamento ou
alguma outra forma de remuneracdo (KEEGAN e GREEN, 2000). Além disso, faz parte do
contrato que licenciada assuma os riscos, faga os investimentos produtivos, desenvolva o
marketing e cuide de toda a estrutura de distribui¢do (BRITTO, 2004).

Este modo de parceria tem a vantagem de reduzir o risco de exposi¢do a intervencao
governamental, j& que o licenciado atua como uma empresa local conforme o regulamento do
pais em que esta situado (CZINKOTA e RONKAINEN, 2004).

Como ilustragdo, cita-se 0 caso da|BM na Alemanha, que é responsavel por desempenhar
estes atributos e em contra partida deve repassar a matriz americana dezoito porcento de royalties
de seu faturamento em vendas de software e hardware. Segundo Czinkota e Ronkainen (2004) a
quantia de royalties normamente estabelecida pela licenciadora oscila de sete a doze porcento
das vendas liquidas das mercadorias. Assim, segundo o diretor de comércio exterior de Munique,
aproducao de hardwares é realizada em paises do Leste Europeu e Asia, enquanto que a parte de
servigos, incluindo alguns softwares é feita localmente. Esta forma de expansdo garante aumento
das receitas em face de a IBM atuar em diferentes paises, facilitando com isso a redugdo de taxas

e impostos.

Além disso, o licenciamento pode ser utilizado como uma estratégia para ocupar um
mercado antes de efetivamente entrar na competicdo. Isto permite a empresa entrar no mercado
com um conceito aprovado, 0 que consequentemente, reduz o risco de falhas de P&D, custos de
patentear o design, ou o temor de litigio pela infracdo de patente (CZINKOTA e RONKAINEN,
2004).

Uma grande empresa pode se beneficiar desta estratégia quando rapidamente conseguir
barrar algumas oportunidades dos seus competidores. Ao passo que para uma pequena empresa o
beneficio consiste na chance de se expandir internaciona mente sem dispor de muito investimento

de capital.
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Um obstaculo citado por Britto (2004) quanto ao sistema de licenciamento, € o0 perigo de
copias criminosas e fasificagdes em virtude de o mercado paralelo estar absorvendo parte
significativa da demanda. A prépria Mormaii ja passou por situacdes em que seus produtos foram
falsificados. Segundo o fundador da empresa, foi necessario entrar com agdes judiciais contra
algumas empresas falsificadoras. Foi mencionado, que uma fébrica que fasificava 6culos de sol
da Mormaii foi recentemente fechada. O que chamou atencdo foi o fato de esta empresa ter

possuido instalagdes de capacidades de producéo superiores aos da empresa original .

Apesar de haver muitos casos de copias ilicitas como esta, as melhorias de protecéo a
marca e propriedade intelectual pela World Trade Organization — WTO e governos estéo freando
cada vez mais os riscos de pirataria (CZINKOTA e RONKAINEN, 2004). Quando uma patente
ou registro de direito autoral na Unido Européia é violado, a indenizagdo incorrida equivale

normalmente atodo o retorno de vendas dos produtos fal sificados.

O licenciamento possui outras desvantagens. A empresa perde o controle dos negocios no
mercado externo. Ou sga, falta expertise para penetrar no mercado internacional
independentemente. Ainda, ao invés de se contentar com os royalties, ha o risco de um licenciado
pegar a idéia do negdcio e com o seu know-how adquirido tornar-se um concorrente da propria

empresa ndo somente nos mercados em que havia o acordo, mas também em terceiros mercados.

Para que isso néo venha a ocorrer, 0 acordo de licenciamento deve prever um intercambio
de tecnologia e informagdo constante entre todas as partes, como afirmam Keegan e Green,
(2000). Isto significa que os termos da hegociacdo do contrato precisam ser claramente definidos,
incluindo entre os pontos chaves. o escopo dos direitos espreitados, a compensacdo, O

consentimento do licenciado, a resolucéo de disputa, e 0 termo e a desinéncia do acordo.

E por fim, € importante ainda considerar no contrato de licenciamento a previsdo de
alteracdo na forma relacionamento entre ambas as empresas (licenciadora e licenciada). De
acordo com Keegan e Green, (2000), na medida do possivel, o caminho deve ser deixado aberto

para uma possivel mudanca de participacdo no futuro, como por exemplo, ajoint venture.
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Franquia

No sistema de franquias, a empresa matriz (a franqueadora) concede a outra entidade
independente (a franqueada) o direito de fazer negocio dentro de uma especificada maneira. Este
contrato inclui detalhes sobre as vendas de produtos da franqueadora, a utilizagdo do nome da
franqueadora, a producdo, a preparacdo do produto ou servigo e as técnicas de marketing a serem
adotadas na abordagem do negécio (CZINKOTA e RONKAINEN, 2004).

No que concerne as dimensdes de uma franquia internacional, Woolweaver (2005)

apresenta uma lista com os importantes itens a serem considerados (traducéo livre):

e Estrutura da franquia: franquia direta, area de desenvolvimento, area representativa, o

franqueado master, o contrato de administracéo, joint-venture,

e UsodaMarcaelogomarcano Mercado—alvo exterior: registro, restrigdes governamentais,
revisdes contratuais;

e Taxas: quantiaetipo de taxas e caracterizacdo das taxas;

e Moeda e remissao: restrigdes, taxas de conversdo, procedimento de remissdo (cartas de

crédito, ordem bancaria, etc);

¢ Inspecdo governamental e requerimentos de aprovagdo: propriedade estrangeira, licenca
de logomarca, transferéncia, termos, quantia de taxa, sub-licenciamento, repatriacéo de

taxas, provisoes de competicao, escala de desenvolvimento;

e Outros requerimentos estatuarios: obrigacdes de divulgacdo, consideracdo de alocacéo de

custos, procedimento e regulacdo de tempo de preparacéo;
e Restricdo de competicdo: tipos de restri¢des, sangao;
e Qutras propriedades intelectuais: segredos comerciais, direitos autorais, patentes,

e Viabilidade e terminacdo e outras opcdes. restricbes, assinatura de sub-franquias,

implicacdes da desinéncia contratual;

e Disponibilidade de remedicdes: litigio, alternativa de métodos de disputa, indenizaco;
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e Departamento Internacional de finangas. despesas de viagem, salérios, marketing, pré-

estréias, administracdo, aspectos legais, entretenimento;

e Estratégia de recrutamento de franqueados. paises-alvo, publicacOes, pré-estréias,

organizacdes e midia;
o Critério de selecdo do franqueado: aspectos financeiros, industria, comprometi mento;

e Reguerimentos de desenvolvimento territoria: nimero de pontos de vendas,

desenvolvimento de escal a, requerimentos de suporte aos sub-franqueados;

e Pessod: adjudicac@o de funcionérios para a introdugdo de treinamentos, introducéo de

assisténcia, continuo suporte;
e Operacdes e manuais do negdcio: escrito em um formato de franquig;

e Suprimentos e distribuicdo: disponibilidade do produto, restricdes de importacdo, selecdo
dos fornecedores, rede de distribuicdo, estratégia de precificaco;

e Selecdo da locdlizacdo e diretrizes demogréficas: requerimentos de espacgo, acesso,

densidade, rendimentos, historico do grupo;

e Facilidade de design, adaptabilidade e construcdo: padronizacdo do design e construcdo
de planos e especificacles, disponibilidade de sistemas especificos e software,
compatibilidade.

A0 observar estes pontos, destaca-se a importancia do reconhecimento das capacidades
especiais que a organizacdo possui para se lancar rumo a outros mercados, a padronizacéo

necessaria paratal empreendimento e 0s aspectos de protecao.

O primeiro aspecto requer uma identificacdo e codificacdo dos ativos de conhecimento da
empresa, que em suma sdo as caracteristicas exclusivas que elatem em relagdo aos concorrentes.
O segundo aspecto diz respeito a necessidade de padronizagdo, que vao desde a producdo ao
atendimento. Considera-se este ponto apropriado, pois “sem a padronizagdo, muito dos beneficios
da transferéncia de know-how sdo perdidos’ (CZINKOTA e RONKAINEN, 2004, p. 240)

(traducdo livre). Finamente o terceiro aspecto permite chamar atencdo quanto a protecéo do
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negocio por intermedio de patentes e registros no sentido de diminuir a agdo de concorrentes

locais imitarem o produto, o estilo gerencial de operacéo, ou até mesmo a marca.

De acordo com Czinkota e Ronkainen (2004) as razdes tipicas para a extensdo
internacional do sistema de franquias se déo devido ao potencial do mercado, ganhos financeiros,
e mercado doméstico saturado. Da perspectiva do franqueado, o beneficio da franquia consiste na
reducdo de riscos por implementar um conceito de negdcio previamente aprovado, cOmo No caso

de licenciamento.

No entanto, ha que se considerar que uma franguia de sucesso no mercado domeéstico ndo
€ de igual modo reconhecida no mercado exterior. As acfes de marketing, por exemplo, terdo que
propiciar o fortalecimento da marca, assim como, a antecedente etapa da exportacdo é importante

paraverificar aaceitacdo do produto pelo potencial mercado consumidor.

Além disso, € muito freqliente que em franquias internacionais algumas alteracdes sejam
efetuadas em termos de treinamento, meios de comunicagdo e midia, asssm como de produto,
porém, sob o consentimento de que as mudancas ndo vao diminuir a central mensagem do

franqueador.

Fusbes e Aquisi¢oes

As empresas que aderem a expansdo internaciona via fusdes e aquisi¢cfes tém em vista
principalmente a valorizagdo de sua marca. Esta constatacdo foi validada em uma pesquisa
apresentada pela | beroamerican Academy of Management (2003) com 63 das maiores empresas
de capital estrangeiro que atuam no Brasil. Este estudo revelou que 55,6% destas empresas
tiveram como principal motivador de fusbes e aguisicdes 0 acesso a recursos intangivels de
natureza mercadol 6gica, como marcas e relacionamentos. Ao passo que apenas 27% afirmaram
priorizar ativos tangivels nesses processos. Além disso, quando a marca € disseminada em outros
mercados de modo perspicaz, ha de se verificar que ela amplia a percepcéo dos clientes, ganha

extraordinériaforca e consequientemente aumenta os ativos intangivei s da empresa.

No segmento de cervegjarias as aquisices parecem ser condicdo cine qua non no

funcionamento da dindmica destes negécios. As marcas alemas Paulaner, Hacker Pschorr,
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Erdinger, por exemplo, foram praticamente todas vendidas para empresas holandesas e
americanas. Assim como no Peru, que recentemente vivenciou uma disputa acirrada em torno das
cervegjarias que lideravam o mercado. A Backus & Johnston, maior cervejaria deste pais cedeu
44,5% de suas aces para a Cervezeria Regional - do grupo venezuelano Cisneros e a Bavaria -
maior fabricante da Coldmbia e uma das lideres sul-americanas em volume (CAMIN, 2006). O
fato que chamou a atencéo nestas transacdes se remete a questdo de valorizagdo da marca.
Primeiro a Regional pagou US$ 200 milhdes por 20% de participagdo na empresa. E depois de
quase um més os lances aumentaram, com a compra de outros 24,5% pela Bavaria por US$ 420

milhoes.

Desta forma as aguisi¢oes significam a compra de uma empresa por outra com aintencéo
de transferir os conhecimentos, habilidades e o proprio negécio para uma Unica unidade
estratégica (LORANGE e ROOS, 1993).

Ja as fusbes compreendem a estratégia de integracdo de operagdes, recursos e capacidades
de modo igualitéario para ganhar vantagem competitiva (HITT, IRELAND e HOSKISSON,
2002).

Para ambos os casos, ha os dois lados da balanga. Os aspectos positivos envolvem a
agilidade para a insercdo no mercado, a reducdo dos custos de desenvolvimento do produto e
marketing, a diminuic¢do dos riscos e a obtencdo de diversificacdo. Por outro lado, estes modos de
entrada, em funcdo de sua complexidade, exigem maior dispéndio de tempo, recursos e
adaptacdes culturais.

Em se tratando de empresas de diferentes paises com culturas distintas, notadamente as
caracteristicas gerenciais também refletem tais aspectos. De acordo com Schein (2001) ndo se
muda uma cultura organizacional da noite para o dia. Para se minimizar os efeitos de uma alianca
estratégica envolvendo distintas culturas organizacionais, faz-se necessario uma analise mais
profunda, que, todavia, ira demandar um certo tempo — para somente entdo haver a

implementacéo de mudancas.
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Joint Ventures

Asjoint ventures constituem um formato de alianca estratégicano qual aempresase dliaa
um socio local com o objetivo de entrar mais extensivamente no mercado externo. Esta
abordagem é mais intensa que exportar ou conceder licencas em virtude de reunir diferentes
pontos fortes da cadeia de valor, dém de compartilhar os riscos e os recursos (KEEGAN e
GREEN, 2000; LORANGE e ROSS, 1993).

Com relacéo as fusdes e aquisicdes internacionais, as joint ventures apresentam menor
risco cultural devido ao fato de os acordos explicitarem com que ativos as empresas deverdo

ingressar para aformagdo da nova empresa.

Outra vantagem frente a demais modalidades de aliangas estratégicas, € que a joint
venture pode ser formada entre empresas de mercados distintos, no qual uma procura a inovagao
tecnol6gica que a outra possui, e esta, por sua vez, procura o conhecimento de mercado, ou a
marca que dispde a primeira, como 0 caso da joint venture Puig-Menphis. Esta sociedade criada
pelas empresas de cosméticos Menphis (brasileira) e Antonio Puig (espanhola) representou a
melhor alternativa para a inser¢cdo da marca espanhola no Brasil, com beneficios para ambas as
companhias. Para a Antonio Puig a parceria concebeu a possibilidade de reduzir os
investimentos, compartilhar os riscos, obter rapidez de acesso ao mercado local e ainda construir
uma base de producdo com ganhos de escala visando atender também ao mercado latino. Ja para
a Memphis que atua ha 50 anos no mercado brasileiro, a alianga permitiu a organizagéo “entrar
em um novo negocio, para 0 qual a empresa ndo detinha tecnologia, podendo oferecer em troca,
no entanto, 0 acesso aos canais de distribuicdo” (LOPES e VIEIRA, 2005 p. 10).

Além disso, a joint venture permite que a empresa redlize diferentes aliangas com outros
parceiros a0 mesmo tempo, buscando as habilidades de cada um de acordo com suas

necess dades.

Diferentemente da fusdo, a joint venture freguentemente estabelece uma nova entidade
juridica autbnoma separada das duas empresas anteriores que continuam a operar em Seus
respectivos paises (MIRANDA e MALUF, 2005). Embora, segundo Bamford, Ernst e Fubini

(2004) haja dois tipos de joint ventures: “as equivalentes’ com aformagdo de uma nova empresa
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mediante recursos compartilhados entre as empresas e “as aliangas contratuals’, cuja colaboracdo

n&o envolve a criacdo de uma nova empresa.

No entanto, como afirmam Keegan e Green (2000) esta estratégia de expansdo acarreta
em elevados custos de coordenagdo e controle e semelhante ao caso de licenciamento, ha o perigo

de o sbcio vir atornar-se um forte concorrente.

Subsidiarias

As subsididrias compreendem o maior nivel de envolvimento de uma empresa com 0
mercado externo. Através deste modo de entrada a empresa tem a possibilidade de estar
localizada diretamente em mercados onde se encontram os clientes potenciais, a0 mesmo tempo
em que pode se situar em mercados de menor participagdo — como resultado de uma agdo para

tornar a marca reconhecida globalmente, ou reagcéo contra concorrentes.

De acordo com Bartlett e Ghoshal (1999) as subsidiarias desempenham distintos papéis,
de acordo com sua competéncia organizacional (tecnologia, producdo, marketing, por exemplo),
e trazem diferentes contribui¢des para a corporacao.

Uma das contribui¢cdes das subsidi&rias ocorre na condicdo de lider estratégica, pois
deste modo, estas empresas sd0 consideradas parceiras da matriz para 0 desenvolvimento e
implementacdo de estratégias. Além disso, auxiliam a detectar sinais de mudancas, a analisar as

ameagas e oportunidades e desenvolver respostas apropriadas.

A seguinte contribuicdo das subsididrias é identificada no papel de colaboradora,
referente as suas operagdes em mercados pequenos e estrategicamente ndo importantes, porém
com distinta capacidade.

Na fungdo de implementador as, as subsidiérias atuam em um mercado estrategicamente
menos importante com suficiente competéncia para manter sua operagdo local. Assim, elas
funcionam como entregadoras de valores da empresa, pois geram fundos e sustentam a expansdo
por meio de economias de escala e escopo.
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Porém, na posicdo de buraco negro, as subsidiérias representam as unidades que
possuem estruturas grandes e encontram-se localizadas em dispendiosos mercados, sem
ef etivamente entrar “ na corrente sanguinea do negocio” (BARTLETT e GOSHAL, 1999, p. 191).
Quando a companhia possui este tipo de subsidiaria significa, no entanto, que ela ndo atinge
significativa participacdo no mercado em que esta situada. Uma alternativa para sair do buraco
negro é por meio de aliangas estratégicas com empresas locals para a aquisicdo de recursos e

competéncias.

Embora as subsidiarias possam desempenhar diferentes papéis é importante notar que
uma interconexdo entre estas unidades é fundamental para o bom funcionamento do negocio em
escalamundial. De acordo com o Yip (1996) € necessario estabelecer estratégias de globalizacéo
total para acompanhar as mudancas e buscar “administrar negocios multinacionais de forma

integrada e ndo como uma federacdo desconexa de subsidiérias’ (préfacio).

Neste sentido, Bartlett e Goshal (1999) identificaram que as subsidi&rias que atuam de
modo interdependente e sinérgico conseguem convergir conhecimento, capacidade técnica e

acima de tudo, o comprometimento dos gerentes.

O caso da expansdo internacional da Marcopolo, empresa brasileira que fabrica 6nibus
rodoviérios e comerciaiza nas trés Américas, Africa e Oriente Médio, merece especia destagque
para a sua acdo de coordenagéo global. Para a garantia do bom desempenho das atividades
internacionais, gradativamente houve uma reconfiguracdo na estrutura organizacional.
Adicionalmente, destaca-se a participacdo de dois diretores responsaveis pelas operacdes de
marketing internacional: um voltado para estratégia e desenvolvimento e o outro focado na
producdo e vendas. Com isso, a empresa pdde “introduzir mecanismos especificos de
coordenacdo em fungdo da entrada no mercado internacional” e acumular dinamicamente novos

conhecimentos acerca do mercado internacional (HEXEL, 2003, p. 18).

Os modos de entrada, portanto, sdo diversos e variam conforme a intencdo estratégica da
organizacdo. Ao conhecer as vantagens e desvantagens de cada modo de entrada, a organizacéo
tem subsidios paraidentificar se 0 seu modo escolhido de internacionalizagdo est4 de acordo com
suas estratégias ou ndo. Frente a esta Ultima situagdo, a organizagdo pode ainda assumir outro

modo que melhor Ihe convier.



3PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Seguindo o propdsito de investigar 0s principas eventos do processo de
internacionalizacdo de uma organizagdo, optou-se por realizar um delineamento do tipo estudo de
caso, de natureza qualitativa, descritivo-exploratoria e interpretativa. Em face disso, foi efetuada
analise de conteldo a partir da abordagem teleol gica do processo (DE VEN, POOLE e SCOTT,
1995).

3.1 DESIGN E PERSPECTIVA DA PESQUISA

A presente pesquisa teve como proposta realizar um estudo de caso com perspectiva de
avaliacdo longitudinal, conferindo o entendimento do fenbmeno como um todo, na sua

complexidade.

Yin (1994) afirma que o estudo de caso é um dos melhores modos de realizar pesquisa em
ciéncias sociais quando perguntas como e por qué foram estabelecidas. Este tipo de estudo se
caracteriza como uma estratégia de pesguisa que busca examinar um fendmeno contemporaneo
dentro de seu contexto (YIN, 1994).

O estudo longitudinal, de acordo com Miller e Friesen (1982) tem o intuito de recuperar
as informagfes sobre as mudangas de tamanho, gestdo, estratégia de produto e mercado,
competicdo e outros detalhes obtidos em raz&o das decisdes chaves. Para Pettigrew (1987) a
abordagem longitudinal busca estudar um fendmeno de modo histérico, contextual e processual.
Ele considera a sequéncia interdependente de acOes e eventos para explicar as origens, a
continuacéo e o resultado de um acontecimento.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A pesquisa adotou abordagem qualitativa por ser uma forma adequada de compreender a

natureza de um fendmeno social (RICHARDSON, 1999). Ao mesmo tempo, foi realizada uma
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pesquisa exploratoria descritiva tendo em vista o objetivo de aumentar o conhecimento sobre o
fendmeno — tipo exploratério, e por permitir descrever os fatos e fendbmenos de determinada
realidade — tipo descritivo (TRIVINOS, 1992).

Optou-se pela pesquisa interpretativa, no sentido de esta permitir a pesquisadora coletar
dados com o fundador da organizacdo e seus principais gestores no processo de
internacionalizacdo (MILLER e FRIESEN, 1982). Segundo Vergara (2005) este tipo de pesquisa
permite identificar a interacdo entre os membros de uma organizacéo, bem com o as relacfes de

poder entre eles.

Deste modo, observou-se que a pesquisa interpretativa conduziu maior interagdo entre o
entrevistador e os entrevistados no que se referiu também a continuidade do processo de coleta de
informagdes por meio de acesso a registros internos e participacdo de um evento internacional

chave, recomendado por um dos entrevistados.

3.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DOSDADOS

A coleta de dados foi marcada por duas etapas. a primeira caracterizada pela busca de
dados secundarios e a segunda na qual foram obtidos os dados primarios por meio de entrevistas
semi-estruturadas e observagéo.

3.3.1 Coleta de dados

Os dados secundérios que deram suporte ao estudo foram provenientes de base
documental cientifica, da propria empresa e da midia digital. Sua coleta se deu ao longo do
estudo em virtude de a pesguisa qualitativa permitir que ainvestigacdo, além de outros aspectos,

segja um processo de busca de métodos e teorias oportunas (FLICK, 2004).

A base documental cientifica contou também com indicagdes de livros e periddicos por
parte de alguns professores, entre eles a orientadora desta dissertacdo, outros professores da pos-
graduacdo da UDESC\ESAG, bem como pelo professor coordenador do instituto de marketing da
universidade alemd — LMU em Munique.



86

A coleta de dados primarios foi efetuada por meio de observacdo ndo-participante da Feira
Internacional |SPO Winter 2006, entrevistas semi-estruturadas com os principais envolvidos no
processo de internacionalizagdo da Mormaii, bem como entrevistas abertas informais com os

dirigentes de outras organizagdes que complementaram de forma pertinente o teor empirico desta
pesquisa.
E importante destacar que as entrevistas semi-estruturadas foram conduzidas com o aporte

de roteiros de questdes consideradas relevantes aos temas abordados ao longo da entrevista.

Destarte, as pessoas entrevistadas estéo classificadas da seguinte maneira:

e Entrevistas semi-estruturadas. o principal fundador da Mormaii, a diretora juridica da
area de comércio exterior da Mormaii, o diretor da empresa Fashion Mile - parceira da
Mormaii na Alemanha, um Gerente de cada empresa concorrente Quiksilver, Billabong e
Rip Curl presentes na feira internacional e dois funcionérios do setor de exportagdes da
Mormaii(FUNCIONARIOS DO SETOR DE EXPORTACAO da MORMAII; 2005)

e Entrevistas abertas informais; o CEO da Atomic — Austria e o diretor de comércio

exterior dalBM — Alemanha.

Primeiramente, foram coletados dados na sede da organizagdo em Garopaba, Santa
Catarinajunto a Diretoria Juridica (DIRETORA JURIDICA _MORMAII, 2005) e ao fundador da
organizagdo. Devido a baixa qualidade do equipamento audio-gravador, foi necess&rio
desenvolver outra entrevista com o fundador (RAYMUNDO, 2005). Para tanto, utilizou-se novo
equipamento e acompanhamento de uma aluna da graduacdo que é integrante do grupo de

pesquisa de internacionalizacdo da ESAG.

A aplicacdo das entrevistas semi-estruturadas foi importante para se explorar o
conhecimento e experiéncia dos mesmos acerca do processo de internacionalizacdo da empresa,

assim como resgatar 0 processo historico da organizag&o.

A coleta seguinte foi proporcionada na sede da empresa Fashion Mile em Munique, na

qual o diretor dessa unidade distribuidora relatou sua percepcdo acerca do processo de
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internacionalizacdo da Mormaii, conduzida com o aporte de um roteiro de perguntas
(PERSCHKE, 2005).

O periodo de coleta de dados na Alemanha ocorreu dentro de quatro meses. Além disso,
por indicacdo do diretor da Fashion Mile, no Ultimo més, teve-se a oportunidade de participar da
maior feira de esportes da Europa - a ISPO Winter, realizada também em Munique. Neste evento,
por meio de observacdo ndo-participante foi possivel readlizar anotacBes e documentacdo
fotografica a fim de descrever o campo a medida que os eventos ocorriam naturalmente (FLICK,
2004). Além disso, na ISPO Winter 2006 foi possivel efetuar entrevistas semi-estruturadas com
os dirigentes de trés empresas concorrentes internacionais da Mormaii (QUICKSILVER,
BILLABONG e RIP CURL, 2006).

Outra oportunidade de entrevista foi efetuada na sede da empresa de esportes de inverno
Atomic em Altenmarkt, Austria. (SCHINEIS, 2006) L4 a entrevista realizada foi do tipo aberta e
informal, pois se tinha a intencéo de compreender o ambito europeu das grandes empresas de
esporte. De acordo com Boni e Quaresma (2006, p.74):

a técnica de entrevistas abertas atende principal mente finalidades exploratorias
[..] em relagdo a sua estruturagdo o entrevistador introduz o tema e o
entrevistado tem liberdade para discorrer sobre o tema sugerido. E uma forma
de poder explorar mais amplamente uma questdo. As perguntas sdo respondidas
dentro de uma conversacdo informal. A interferéncia do entrevistador deve ser a
minima possivel, este deve assumir uma postura de ouvinte e apenas em caso de
extrema necessidade, ou para evitar 0 término precoce da entrevista, pode
interromper afala do informante.

De modo semelhante, a participacéo do diretor de comércio exterior da IBM de Munique
— Alemanhafoi conveniente para a compreensdo do funcionamento do sistema de licenciamento,

também praticado pela Mormaii.

De volta ao Brasil, a Ultima entrevista compreendeu a coleta de dados junto ao setor de
exportacdo da Mormaii em Garopaba, visando confrontar os dados obtidos no exterior,

novamente com a companhia da auna do grupo de pesquisa sobre internacionalizagéo.

O procedimento da coleta dos dados se deu pelo registro, transcricdo, interpretacéo da

observagao, assim como pelo registro, transcricdo, interpretacdo e categorizacao das faas aluz da



88

estrutura de analise dos competidores de Grant (2002) e das teorias de internacionalizac&o

|levantadas.

3.3.2 Andlise dos dados

Para a andlise dos dados, utilizou-se a andlise interpretativa, cujas unidades de andlise
foram as entrevistas semi-estruturadas e a observacdo dentro de um enfoque teleoldgico do
processo. De acordo com Vergara (2005), este tipo de andlise tem por objetivo ndo somente
apreender como uma mensagem € transmitida, mas também como explorar o seu sentido dentro
de um contexto. Ou sgja, a andlise de contelido, “permite reconhecer o significado tanto do que
esta explicito na mensagem quanto do que esta implicito; portanto, ndo s6 o que fala, mas como
sefala’ (VERGARA, 2005, p. 27).

Assim, os dados provenientes das entrevistas, da observacéo e dos documentos foram
repetidamente revistos, codificados e analisados quanto ao conteldo e significado, visando

identificar as categorias de apreciaco.

Com o objetivo de atingir o objetivo proposto neste estudo, partiu-se para uma
investigacdo de seus principais concorrentes no mercado aleméo. Para tanto estes dados obtidos
foram avaliados com base nos elementos da estrutura de andise dos competidores de Grant

(2002): (a) recursos e capacidade, (b) estratégia, (c) objetivos e (d) pressupostos.

Em seguida, os resultados da pesquisa foram classificados com base nas diferentes
abordagens de internacionalizac8o levantadas na literatura. Buscou-se, portanto, identificar o
processo de internacionalizagdo da Mormaii sob diferentes aportes tedricos como sugerem Cassol
et. a. (2004, p. 13).

Embora, segundo Hemais e Hilal, (2002) o predominio de uma abordagem incremental no
processo de internacionalizacdo de empresas dificulte a codificagdo das fases, os dados da
pesquisa revelaram trés principais fases no processo de internacionalizacdo da Mormaii
ordenados cronologicamente. S&0 elas. exportaces esporéadicas (1987), criagdo do departamento

de exportagdo (2000) e reestruturacdo do setor internaciona (2005).



89

Por fim, preocupou-se em estudar o processo de internacionalizacdo da Mormaii dentro de
um enfoque teleol6gico, pois esta proposicdo assume que a entidade € objetiva e adaptativa por
ela mesma ou pelainteragcdo com os outros envolvidos dentro de um processo (DE VEN, POOLE
e SCOTT, 1995). Com isso, 0 desenvolvimento foi tido como uma sequéncia repetitiva de
formulac&o de objetivos, implementacdo, avaliacdo, e modificacdo dos objetivos com base no que

foi aprendido e pretendido pela entidade.

3.4 LIMITACOES DA PESQUISA

As limitacOes do presente trabalho séo pertinentes para a compreensao de sua veracidade
e validade. Ao escolher 0 método de estudo de caso, tem-se consciéncia das restricdes quanto a
generalizacdo dos resultados, o que faz com que os dados coletados neste trabalho devam ser
considerados apenas no ambito deste estudo (MILLER e FRIESEN, 1982).

Além disso, o estudo de caso de natureza quditativa esta sujeito a interpretacéo apenas
dos envolvidos no processo da pesquisa (tanto o pesguisador quanto os pesquisados) podendo
gerar discrepancias de interpretacdo. Isto porque os descobrimentos extraidos do estudo findam-
Se nos esguemas interpretativos, ou lentes que condicionam a maneira como a realidade é
percebida e entendida pelos individuos. (RANSON, HININGS e GREENWOOQOD, 1980).

Outro ponto limitante pode ser proveniente de contelidos omissos ou ndo veridicos
passados pelos entrevistados, por temor ou na intencdo de proteger informagdes, 0 que sujeita a

pesquisa a vieses interpretativos.

Além disso, houve a impossibilidade de agendar entrevista com um membro da

organizagdo, considerado igua mente importante ao processo de internacionalizacdo da Mormaii.

Também se considera o procedimento da pesquisa como um fator limitante, por este estar
baseado em eventos passados, causando assim perda de meméria. Aliado aisso, ha arestricéo de
ordem tedrica, devido ao fato deste trabalho ndo esgotar todas as variaveis relevantes ao temaem
estudo, em face da amplitude e complexidade do assunto internacionaizacdo de empresas.
Apesar dessa limitagdo, pretendeu-se compreender os elementos mais relevantes deste assunto

dentro do contexto do caso em estudo.
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3.5 TERMOS CONSIDERADOS IMPORTANTES PARA A PESQUISA

Comeércio internacional: compreende qualquer atividade comercial organizada por empresas em
prol de suas metas e objetivos, desenvolvida no espaco internacional, ou sgja, fora dos limites
nacionais (HARRISON et. al., 2000).

Competitividade: “[...] é definida como a capacidade da empresa formular e implementar
estratégias concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma
posicao sustentével no mercado” (BAUMANN, 1996, p. 196).

Economias de localizagdo: definido como as economias que surgem mediante desempenho de
atividades de criag@o de valor em localizag8o 6tima, segja onde for. Ao estabel ecer economias de
localizacdo, os custos da criagdo de valor podem reduzir, auxiliando a empresa alcancar uma
posicdo de baixo custo e ou permitir que a empresa obtenha diferenciagdo nos seus produtos em
relacéo aos concorrentes (HILL, 2002).

Estratégia: “é o padréo ou plano que integra as principais metas, politicas e seqliéncias de acbes
de uma organizacdo em um todo coerente” (MINTZBERG e QUINN, 2001).

Internacionalizacdo: “processo de adaptacdo das operacOes de uma empresa (estratégia,
estrutura, recursos, dentre outros fatores) aos ambientes internacionais’ (CALOF e BEAMISH,
1995, p. 116).

Processo: algo que envolve diferentes fases de mudancas em um continuum — desde 0 comecgo
até o término de um determinado evento (DE VEN, POOLE e SCOTT, 1995).
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4 O CENARIO COMPETITIVO INTERNACIONAL

O processo evolutivo daindustriamundia de esportes esteve fortemente ligado aindustria
do entretenimento, como afirma Pereira (2003). Assim, a midia, 0s campeonatos internacionais
(Copado Mundo, Olimpiadas, entre outros), aliados aos patrocinios de atletas por grandes marcas

mundiais de produtos esportivos compuseram o cenério do atual do setor.

Hoje o setor de esportes € uma das maiores atividades empresariais do mundo atual,
movimentando bilhdes de ddlares entre seus distintos segmentos. O esporte representa uma fatia
de 2% do PIB mundia segundo Coelho (apud PEREIRA, 2003).

Neste sentido, antes de adentrar no segmento em especifico do surfe, primeiramente
sdlienta-se um breve panorama de alguns aspectos econémicos do Brasil e da Alemanha, no
intuito de demonstrar a viabilidade de superar a distancia psicoldgica vinculada as diversidades
entre estes paises. Em seguida, € discutido o setor de esportes para ambos 0s paises, para
finalmente conversar sobre algumas das grandes empresas internacionais que compdem a
industria do surfe europeu, bem como sua participacéo namaior feirainternacional de esportes da
Europa— I SPO Winter 2006 sediadaem Munique - Alemanha.

4.1 ASPECTOS DA ECONOMIA BRASILEIRA

O Brasil, maior pais da América Latina, membro do MERCOSUL esta situado na parte
central e nordeste da América do Sul, com areatotal de 8.514.200,5 km?, capital Brasilia, moeda
Real e idioma nacional portugués. Suas fronteiras ao Norte sdo com a Venezuela, a Guiana, 0
Suriname a Guiana Francesa; Nordeste, Leste e Sudeste formam o litoral com o Oceano
Atléntico. Ao Sul, faz fronteira com o Uruguai; a Sudoeste, com a Argentina e o Paraguai; a
Oeste, com a Bolivia e o Peru, e a Noroeste, com a Coldmbia. Os Unicos paises sul-americanos
gue ndo fazem fronteira com o Brasil s8o o Chile e o Equador (INSTITUTO BRASILEIRO DE
GEOGRAFIA E ESTATISTICA , 2006).
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A populacdo total é de 181,586 milhdes habitantes, segundo dados do Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (2006), 0 que garante ao Brasil a posi¢ao de 5° pais mais populoso do
mundo e primeiro lugar da América Latina. Além disso, possui densidade de 21,33/kmz, PIB total
de 1.766.621,03 trilhdes de reais (9° maior do mundo), e PIB per capita de 9.728,84 de reais
(dados referentes a 2004), de acordo com os dados econémicos do Banco Central — BACEN
(2006).

Além disso, € interessante salientar que o crescimento populacional do Brasil ndo vem a
ser tdo acentuado como ha anos atrés. De acordo com o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (2006) se o crescimento da populacdo permanecesse no mesmo ritmo dos anos 1950,
hoje a populagdo seria de 262 milhdes de brasileiros. Mas, desde entdo, a taxa de fecundidade
diminuiu, devido as transformacdes ocorridas na familia brasileira, como a entrada da mulher no
mercado de trabalho e a popularizacdo dos métodos anticoncepcionais. Em 2000, com uma média
de 2,39 filhos por mulher, o Brasil estava na 752 posi¢ao entre os 192 paises ou areas comparados
pela ONU. Neste mesmo ano, 30% dos brasileiros tinha de zero a 14 anos, e 0s maiores de 65
representavam 5% da populacdo. Estima-se que em 2050, esses dois grupos etérios se igual ardo:

cada um deles representara 18% da popul acéo brasileira.

As vinte e sete unidades da federacdo séo agrupadas em cinco grandes regides. Centro-
Oeste, Nordeste, Norte, Sudeste e Sul.

Os PIBs correspondentes aos Estados brasileiros e regides, encontram-se no quadro 9
referentes ao periodo de 2000 a 2002. Como se podem notar, as regides sudeste e sul apresentam

maior contribuicdo em termos de PIB.
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T Produto Interno BrutoaPrecosde [ PIB Per Capitaa Pregosde

Regides e Mercado Corrente Em R$Mi|h6§:1rt Mercado Corrente Em R$

U;ég;d:féia 2000 2001 2002 | @%)Em| 2000 2001 2002

2002

Norte 50.650 57.026 67.790 50 3.871 4.255 4.939
Rondbdnia 5.625 6.083 7.284 0,5 3.888 4.123 4.843
Acre 1.703 1.921 2.259 0,2 3.048 3.347 3.833
Amazonas 18.873 20.736 25.030 19 6.663 7.125 8.374
Roraima 1117 1.219 1.488 0,1 3.347 3.528 4.162
Para 18.914 21.748 25.530 19 3.007 3.383 3.887
Amapéa 1.968 2.253 2.653 0,2 4.216 4.628 5.233
Tocantins 2.450 3.066 3.546 0,3 2117 2.591 2.931
Nordeste 144135  157.303  181.933 135 2.998 3.233 3.694
Maranh&o 9.207 10.293 11.420 0,8 1.616 1.782 1.949
Piaui 5.330 5.575 6.166 0,5 1.863 1.930 2.113
Ceara 20.800 21.581 24.204 18 2774 2.833 3.129
Rio G. do Norte 9.293 9.834 11.633 0,9 3.319 3.463 4.039
Paraiba 9.238 10.272 11.634 0,9 2.670 2.946 3311
Pernambuco 29.127 31.725 36.510 2,7 3.655 3.938 4.482
Alagoas 7.023 7.589 8.767 0,7 2471 2.631 3.012
Sergipe 5.921 8.204 9.496 0,7 3.283 4.469 5.082
Bahia 48.196 52.230 62.103 4,6 3.666 3.934 4.629
Sudeste 636.394 684.730 758.374 56,3 8.713 9.240 10.086
Minas Gerais 106.169 113530  125.389 9,3 5.888 6.215 6.775
Espirito Santo 21.530 22.538 24.723 18 6.880 7.078 7.631
Rio de Janeiro 137.877  148.033  170.114 12,6 9.513 10.092 11.459
Séo Paulo 370.818  400.629  438.148 32,6 9.919 10.547 11.353
Sul 193534 213389  237.729 17,7 7.650 8.326 9.157
Parana 65.969 72.770 81.449 6,1 6.847 7.457 8.241
Santa Catarina 42.428 46.535 51.828 39 7.844 8.462 9.272
Rio de G.do Sul 85.137 94.084  104.452 78 8.302 9.071 9.958
Centro-Oeste 76.542 86.288  100.202 74 6.498 7.177 8.166
Mato Gr.do Sul 11.861 13.736 15.343 11 5.656 6.448 7.092
Mato Grosso 13.428 14.453 17.888 13 5.297 5.585 6.773
Goias 21.665 25.048 31.299 23 4.276 4.840 5.921
Distrito Federal 29.588 33.051 35.672 2,7 14.224 15,517 16.361
Brasil 1.101.255 1.198.736 1.346.028 100,0 6.430 6.896 7.631

Fonte: IBGE-Departamento de Contas Nacionais
Quadro 9 - Produto Interno Bruto e Renda Per Capita do Brasil, por Grandes Regides e Unidades.

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica— Departamento de Contas Nacionais (2006).

No quadro 10 constam os Estados brasileiros exportadores, ordenados pelo percentual de
participacdo de exportagdes em 2004/2003, segundo a Secretaria de Comércio Exterior — SECEX
(2005).
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ESTADOS EXPORTADORES / EXPORTERS STATES
PARTICIPACAO % /% SHARE
JANEIRO-DEZEMBRO / JANUARY-DECEMBER — 2004 / 2003

BRASIL 100,0 CEARA 09
SAO PAULO 32,2 MATO GROSSO DO SUL 07
MINAS GERAIS 10,4 RIO GRANDE DO NORTE 06
RIO GRANDE DO SUL 10,2 PERNAMBUCO 05
PARANA 97 ALAGOAS 05
RIO DE JANEIRO 7.3 PARAIBA 02
SANTA CATARINA 50 RONDONIA 01
BAHIA 4,2 TOCANTINS 01
ESPIRITO SANTO 4,2 PIAUI 01
PARA 39 SERGIPE 0,05
MATO GROSSO 32 AMAPA 0,05
GOIAS 15 DISTRITO FEDERAL 0,03
MARANHAO 1,3 ACRE 0,01
AMAZONAS 1,2 RORAIMA 0,01

Quadro 10 - Estados exportadores brasileiros, dados de 2004/2003.

Fonte: SECRETARIA DO COMERCIO EXTERIOR - SECEX (2005)

Observa-se neste quadro 10 que o Estado de maior participagcdo € Sdo Paulo com 32,2%,
seguido de Minas Gerais com 10,4% e Rio Grande do Sul 10,2%. Santa Catarina ocupa a 62
posicdo representando 5% das exportagdes. Estas informagdes corroboram com as informagtes

databela 09, por confirmar arelevancia das regides sudeste e sul na economiabrasileira.

Os principais produtos que compdem a pauta de exportacdes do Brasil de acordo com a
Secretaria do Comeércio Exterior - SECEX (2005), referentes a 2003 e 2004, sdo avides, café,
veiculos, soja em gréos, ferro, suco de laranja, aco, téxteis, calcados e equipamentos el étricos,

conforme quadro 11.
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L Part. Part.
Discriminacéo 2004 (%) 2003 (%)
Sojamesmo Triturada 5.394.907 56  4.290.443 5,9
Minérios de Ferro e seus Concentrados 4.758.875 49 3.455.920 47
Automoveis de Passageiros 3.351.479 35  2.655.693 3,6
Farelo e Residuos da Extracgo do Oleo de Soja 3.270.889 34 2602374 3,6
Avides 3.268.848 34 1938582 2,7
Oleos Brutos de Petrdleo 2.527.691 2,6 2121.930 29
Carne de Frango Congelada, Fresca ou Refrig. Incl. Miudo:  2.493.929 2,6 1.709.743 2,3
Produtos Semimanufaturados de Ferro ou Agos 2.115.274 22 1618821 2,2
Produtos Laminados Planos de Ferro ou Agos 2.006.993 2,1  1.410.003 1,9
Motores para Veiculos Automoveis e suas Partes 1.971.557 2,0 1.674.008 2,3
Carne de Bovino Congelada, Fresca ou Refrigerada 1.963.066 2,0 1.154.509 16
Partes e Pecas para Veiculos Automoveis e Tratores 1.960.828 20 1488271 2,0
Calcados, suas Partes e Componentes 1.898.806 2,0 1622173 2,2
Café Cru em Grao 1.749.810 1,8 1.302.292 1,8
Pastas Quimicas de Madeira 1.721.855 1,8 1.743.556 2,4
Acucar de Cana, em Bruto 1.510.982 1,6  1.350.039 1,8
Fumo em Folhas e Desperdicios 1.380.461 14 1.052.425 14
Aparel hos Transmissores ou Receptores e Componentes 1.374.400 14 1.676.167 2,3
Outros Produtos 51.754.570 53,6 38.217.188 52,3
Total Geral 96.475.220 100,0 73.084.140 100,0

Quadro 11 - Principais produtos exportados —em US$ mil FOB.

Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2006)

O quadro 12 apresenta a distribuicéo geogréfica das exportagdes brasileiras de 1994 a
2004 de acordo com a Secretaria do Comércio Exterior - SECEX (2005). Conforme esta tabela e
andise de Baumann et. a. (2004) o Brasil vem diversificando os destinos de sua exportacdo, ndo

enfocando somente no grupo das sete maiores economias do mundo.
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Ano ’ EUA* ASIA** unido 1 ) Ap| Demais Total
Européia

1994 8.951 7.047 11.812 9.745 5.990 43,545
1995 8.798 8.192 12,912 9.975 6.629 46,506
1996 9312 7.814 12.836 10.928 6.857 47.747
1997 9.407 7.730 14513 13599 7.745 52.994
1998 0.872 5616 14.748 13.327 7577 51.140
1999 10.849 5732 13.736 10.494 7.200 48.011
2000 13.366 6.324 14.784 12.902 7.710 55.086
2001 14.378 6.949 14.865 12.225 9.806 58.223
2002 15,535 8.791 15.113 0.866 11.056 60.362
2003 16.900 11676 18.461 12.920 T 73.084
2004 20.341 14564 24.160 19.699 17.711 96.475

Var. (%) 2004/03 20,4 24,7 30,9 52,5 34,9 32,0

Fonte: MDIC-Secex

(*) Inclusive Porto Rico (**) Exclusive Oriente Médio

Quadrol2 - Principais mercados de destino das exportacdes brasileiras em 2004.
Fonte : Secretariado Comércio Exterior - SECEX (2005)

Os dez paises-destino de maior representatividade nas exportacdes brasileiras em 2004
podem ser observados no quadro 13. O principal destino das exportagdes brasileiras € ocupado
pelos Estados Unidos com 20.341 milhdes de délares e depois Argentina com 7.373 milhdes de

ddlares. A Alemanha ocupa a 5 posi¢ao com 4.036 milhdes de dblares.
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PRINCIPAIS PAISES COMPRADORES
MAJOR COUNTRIESFOR BRAZILIAN EXPORTS
JANEIRO-DEZEMBRO /JANUARY-DECEMBER— 2004

US$ MILHOES / US$ MILLIONS

Valor A% Part %

Value 2004/03 % Share
1 - Estados Unidos/ United States 20.341 20,4 211
2—Argentina/ Argentina 7.373 61,7 7,6
3 — Paises Baixos/ Netherlands 5.917 394 6,1
4—China/ China 5.440 20,0 5,6
5 — Alemanha/ Germany 4.036 28,7 4.2
6 —México / Mexico 3.948 44,0 41
7—ltdlia/ ltaly 2.904 31,5 3,0
8 —Japéo/ Japan 2.768 19,7 29
9—Chile/ Chile 2.546 35,4 2,6
10 - Franca/ France 2.190 27,7 23

Quadro 13 - Os principais paises compradores em 2004

Fonte: Secretaria do Comércio Exterior - SECEX (2005)

As informacfes contidas no quadro 13 indicam uma maior aproximagdo, em termos de
exportacdo, do Brasil com os mercados do NAFTA, EU, MERCOSUL e APEC, sendo a

Alemanha um dos principais destinos das exportacdes brasileiras.

4.2 ASPECTOS DA ECONOMIA ALEMA

A Alemanha, pais membro da Uni&o Européia esta situada na Europa Central, com &rea
total de 349.223 km?, capital Berlim, moeda euro e idioma nacional alemdo. Suas fronteiras
geogréficas compreendem na regido norte o Mar do Norte, a Dinamarca e o Mar Bdaltico, na
regido leste a Polonia e a Replblica Checa, na regido sul a Austria e a Suica e na regiZo oeste a

Franca, Luxemburgo, Bélgica e Paises Baixos.

A populacdo total é de 82.531.700 habitantes, o que garante a Alemanha a posi¢do de 13°

pais mais populoso do mundo e segundo lugar da Europa (apds a Russia). Além disso, possui
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densidade de 236,33 por km?, PIB total de 2.754.727 trilhdes de ddlares (3° maior do mundo), e
PIB per capita de 33.378 de ddlares (dados referentes a 2004), de acordo com o relatério do
Fundo Monetéario Internacional (2005).

Segundo Trindade (2003) a Alemanha vem enfrentando o problema demogréfico do
envelhecimento populacional:

Em 1950 a populagdo com menos de 1 ano representava 1,5% do total,
enguanto que 50 anos depois é apenas 0,9%. A soma dos Varios grupos etarios
até aos 21 anos representava 31,9% da populagio em 1950, ao passo que em
2000 apenas 22,3%, 0 que demonstra uma quebra acentuada nas taxas de
natalidade e uma fecundidade reduzida ao longo das Ultimas décadas.

Enquanto o nimero de jovens vem diminuindo, a populacdo com idades mais avangadas,
nomeadas pel os alemées de the best age aumentaram. Em 1950 havia 9,7% de pessoas com mais
de 65 anos, em 2000 esse valor ja era de 16,6%. Atual mente quase % da populacdo alema possuli
mais de 60 anos, diferentemente dos anos 1950, que era um pouco mais de 3g. Isto vem a
representar que a populacdo idosa (maior de 60 anos — 23,6%) j& superou a jovem (menor de 21

anos 22,3%), sendo que em 1950 a jovem (31,9%) eramais do dobro daidosa (14,6%).

O sistema politico alem&o é formado por uma democracia constitucional federal, no qual
o Parlamento é representado proporcionalmente pelos 16 Estados (Bundeslander) e é eleito de
guatro em quatro anos por voto popular. O cargo de chefe de governo (Chanceler Federal) é
ocupado por Angela Dorothea Merkel, eleita ano passado pelo Parlamento. Ja o cargo de chefe
de Estado (Presidente Federal), de funcéo principalmente representativa e cerimonial é de Horst
Kohler, eleito em 2004 pela assembléia nacional (HANDBUCH FUR DEUTSCHLAND, 2006).

Os correspondentes 16 Estados da Alemanha (em ordem afabética) e seus respectivos
PIBs em 2004, encontram-se no quadro 14, de acordo com o 6rgdo nacional de estatisticas
Statistische Amter (2006).
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Estados Dispos_igéo do PIB
em Bilh&o EUR
Baden-Wrttemberg 319,43
Baviera 385,16
Berlin 77,86
Brandenburg 45,02
Bremen 23,58
Hamburgo 78,79
Hessen 195,17
M ecklemburgo-Pomerania Ocidental 29,78
Baixa Sax6nia 184,92
Renéniado Norte-Vestfélia 481,42
Renénia-Palatinado 95,39
Sarre 26,05
Saxbnia 79,84
Sax6nia-Anhalt 45,8
Schleswig-Holstein 66,51
Turingia 42,27
Alemanha 2.177,00

Quadrol14 - Disposi¢do do Produto Interno Bruto nos 16 Estados da Alemanha em 2004.
Fonte: Statistische Amter (2006)

Pode-se notar que a regido ressaltante em termos de participacdo no PIB da Alemanha em
2004 corresponde a Renénia do Norte-Vestfalia com 481,42 bilhfes de euros (situada a oeste e
capital Dusseldorf), seguida de Baviera com 385,16 bilhes de euros (situada ao sul e capital
Munique) e Baden-Wirttemberg com 319,43 bilhdes de euros (situada a sudoeste e capital
Stuttgart).

Este pais de extrema representatividade econdmica em nivel mundia participou na
criacdo de duas grandes industrias: quimica e de maquinério e equipamentos. Segundo Porter
(2004) as indlstrias representam 0 ambiente em que as empresas competem. Suas estruturas
influenciam e determinam as regras do jogo competitivo, bem como as estratégias a serem

formuladas pelas firmas.

Deste modo, a Alemanha conta com as indUstrias quimicas Bayer, BASF e Schering, que
ainda sdo consideradas as maiores empresas do setor no mundo. No ramo de maquinarios e
equipamentos el étricos a Siemens é de fato predominante, com a maior capitalizacdo no mercado
de acles equivalente a 60.935,76 bilhdes de euros (vide tabela 11). A empresa Thyssen Krupp
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também do ramo de maquinarios, consta entre as trinta maiores empresas alemas como se pode
observar. Além disso, fruto do franco desenvolvimento de maquindrios e equipamentos pesados,
a industria automobilistica foi propiciada, com destague para as marcas Porsche, Daimler
Crhydler (antiga Mercedes), Volkswagen incluindo a marca Audi e BMW incluindo a marca
Rolls Royce.

O quadro 15 apresenta a participagcéo das trinta maiores empresas alemas, ordenadas
alfabeticamente, de acordo com o indice aeméo de acbes, mais conhecido por DAX - Deutsche
Aktienindex referente a 16 de dezembro de 2005 (DEUTSCHE BURSE, 2006).
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Capitalizacao do mercado
Nome o x
em milhdo de Euros

Adidas-Salomon 8.063,05
Allianz 50.966,26
Altana 3.229,05
BASF 34.826,50
Bayer 25.329,43
BMW 12.330,58
Commerzbank 16.414,84
Continental 10.764,85
DaimlerChrysler 40.418,77
Deutsche Bank 43.289,88
Deutsche Borse 9.776,28
Deutsche Lufthansa 5.611,03
Deutsche Post 13.624,76
Deutsche Telekom 36.892,68
E.ON 60.891,84
Fresenius Medical Care 2.941,24
Henkel 4.904,00
Hypo Real Estate Holding AG 6.038,66
Infineon 4.829,72
Linde 5.023,85
MAN 6.057,74
Metro 5.813,01
Minchener Riick 24.219,98
RWE 28.712,68
SAP 32.884,55
Schering 9.560,63
Siemens 60.935,76
ThyssenKrupp 6.664,36
TUI 3.826,96
Volkswagen 7.165,05

Quadro 15 - As trinta maiores empresas alemas com participacdo na Bolsa de Valores (dados de
16 dez 2005).
Fonte: DAX (2006)

Ainda outro ponto interessante de observar nesta tabela é o fato de a empresa Adidas-
Salomon, do ramo esportivo, ocupar destaque entre as 30 maiores empresas alemas, com
8.036,05 bilhdes de euros no mercado de agdes. A Adidas que até pouco tempo atrés esteve
associada a Salomon (original mente alema) incorporou a Reebok em 2005 e tem como principais
rivais a Puma (pertencente ao irm&o do fundador da Adidas) e a americana Nike (LIEDKE,
2004).
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Adiante, sdo apresentados com mais detalhes as maiores empresas do ramo esportivo da
Alemanha devido a0 seu interessante processo de expansdo e participagdo na criacdo desta

indUstria.

4.3 O SETOR ESPORTIVO DO BRASIL

A Ultima pesquisa disponibilizada gratuitamente pelo governo federal data de 1997.
Desenvolvido pelo BNDES, este estudo € intitulado Esportes no Brasil: situacdo atual e

propostas para desenvol vimento.

Em 14 de abril de 1941, por meio do decreto-lei 3.199 criou-se 0 Conselho Nacional de
Desportos sendo estabelecida a base para a organizagdo esportiva em todo o pais e a da

popularizagéo.

Os esportes mais populares entre os brasileiros neste periodo foram identificados como
sendo os esportes com bola, movimento e participagéo coletiva. Verificou-se que 0s esportes com
maior publico possuiram todos esses elementos. Em primeiro lugar, o futebol concentrou
praticamente toda a atenc¢do da populagéo, depois o volei, inclusive o de praia, teve seu publico
ampliado a partir dos resultados obtidos em eventos internacionais. Ocupando a terceira posi¢ao,
0 basguete foi outro esporte que despertou o interesse da popul agdo, principa mente no Estado de
S8o Paulo. Por fim, em quarto lugar, o futebol de sal&o e o de praia tiveram destague devido a
inicial atencdo do publico e espaco na midia propiciados em tal periodo.

Naguela época, o envolvimento de empresas com esportes no Brasil foi considerado
muito pequeno quando comparado internacionamente. As empresas envolvidas, segundo o
Banco Naciona de Desenvolvimento Econémico e Socia (2006) séo classificadas entre aquelas
gue atuam como patrocinadoras de times ou de atletas e as empresas que sdo co-gestoras. De
modo geral, elas estéo ligadas as &reas de materiais esportivo, calgados, alimentos e bancos.
Também existem as empresas que prestam servigos como 0s de marketing esportivo, organizacdo
de eventos, etc. Foram citadas as empresas Xerox do Brasil, com o desenvolvimento de projetos

sociais e as marcas hacionais Rainha e Olympikus, com o0 apoio de materiais esportivos. Ainda,
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como avo de marketing esportivo, o Brasil veio a receber atencdo das marcas internacionais, a

partir das primeiras copas do mundo, fato que amplificou os rendimentos do setor.

De acordo com o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Socia (2006) a CBF
obteve o maior patrocinio no futebol oriundo da Nike nesta época, com recursos de 400 milhdes
de ddlares em dez anos. Outras empresas utilizaram 0 nome de algum produto ou linha de
produtos como a Report-Suzano veiculada ao volei masculino e a Leites Nestlé, para um time de
volel feminino. Assim como as empresas Parmalat, Banespa e Chapecd que atuaram como co-

gestoras, ou sgja, fazendo contrato de administragdo compartilhado.

Pereira (2003) afirma haver discordancia nos nimeros relativos a industria do esporte
brasileiro, fato que dificulta a andlise de trabal hos cientificos. Entretanto, para este autor (2003, p.

118), o mercado brasileiro de esportes é bastante promissor.

Em uma correlacdo deste percentual, 6,7% (EUA) com os 3,8% (Brasil),
nota-se que o PIB do Esporte nacional para chegar a0 mesmo nivel dos
Estados Unidos, em termos relativos, necessita crescer quase 76%, o que
significa um acréscimo de R$ 29 bilhdes sb na industria do esporte.
Considerando ainda que a economia naciona estd reprimida nos ultimos
10 anos, 0 numero pode ser aindamaior.

Em estimativa de célculo realizada por Rasznar (apud PEREIRA, 2003, p. 122), sobre a
distribuicdo do PIB nos esportes brasileiros de 1995 a 2002, incluindo as modalidades futebol,
voleibol, basquete, ténis, ginastica / educacéo fisica, nautica e outros, que movimentariam por
ano os seguintes valores:



montanhismo, etc.)

DISCRIMINACAD 19495 1996 1997 1998 1999 2002 TOTAL
(valores em R% bilhao)

PIB total dos Esportes 281 208 31,3 339 384 422 203.7
Futebol 12,75 13,51 14,19 15,37 17.41 19,14 92,37
Voleibal 4,94 5,25 5,52 5,98 6,77 744 35,90
Basquete 3,66 3,54 3,40 3,68 417 4,58 23,03
Ténis 1,59 1,29 1,34 1,45 1.64 1,81 9,12
Ginastica / Ed. Fisica 1,96 215 2,32 251 2,84 312 14,90
Mautica 047 0.47 0,48 0,52 0,59 0,65 3,18
Cutros (automob. lutas, 273 3.59 405 4,39 497 5,46 25,19

Quadro 16 - Valores do PIB do Esporte do Brasil por Modalidade (R$ bilh&o).

Fonte: Kasznar, (apud PEREIRA, 2003, p. 122)
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Pode-se notar que a modalidade esportiva mais expressiva no Brasil continua sendo o

futebol. Os esportes nduticos vém ocupando a 62 posi¢do, como consta no quadro 16.

4.4 O SETOR ESPORTIVO DA ALEMANHA

Embora a economia alema tenha retraido entre 2001 e 2003, observa-se um crescimento

se comparado as previsdes efetuadas. Segundo o presidente da federacdo de esportes europeu e

alemdo, Werner Haizmann, o crescimento do mercado esportivo em 2005 na Alemanha foi de
0,5% e de 2,8% na Europa (SPORTING GOODS INTELLIGENCE, 2006a).

Um dos aspectos que conduzem ao crescimento diz respeito aos eventos internacionais de

esportes que foram recentemente sucedidos, bem como os que estédo por ocorrer. Dentre os
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eventos, sdo considerados principais as olimpiadas de inverno em Torino, a copa do mundo, que

ocorreu neste ano na Alemanha e os Jogos Olimpicos os quais ocorrerdo na China em 2008.

De acordo com o relatério de 2004 do Datamonitor* (2004), a previsdo é de haver um
forte crescimento no segmento de esportes, durante 0s cinco anos seguintes a 2003, no mercado

alemao.

Em 2003, o mercado de equipamentos esportivos da Alemanha cresceu apenas em torno
de 1%, para atingir um valor de 4,85 bilhdes de ddlares. Sendo assim, a previsdo € atingir 5,19

bilhdes de dolares em 2008, representando desde 2003 um aumento de 6,9%.

De acordo com o Datamonitor (2004) o setor que gerou maiores rendimentos no mercado
alemao de equipamentos de esporte em 2003 foi 0 de golfe, computando cerca de 25% do valor
do mercado, o que significa 1,22 bilhdes de dolares em valor monetério. O setor de Fitness e
Athletics recebeu segunda posicdo, ocupando 14,4% do mercado alemd em 2003, sendo

equivalente a 699 milhdes de ddlares, como consta nafigura 9.

4 Datamonitor é uma organizacdo que prové andlise de indUstrias para mais de 5000 empresas internacionais
sobre segmentacdo do mercado, crescimento do mercado, pregos, competidores e produtos.
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Figure 2: Germany Sports Equipment Market Segmentation I: % Share,

by Value, 2003

Raquets
Fishing 4 29

9.6%

Fitness/Athletics
14.4% Others

46.7%

Golf
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Source: Datamonitor DATAMONITOR

Figura 9 - Segmentacéo de mercado dos equipamentos de esportes na Alemanha |; percentual de
participacéo dos esportes, em valor, referente a 2003.
Fonte: Datamonitor (2004).

E importante destacar que na pesquisa efetuada pelo Datamonitor (2004), o escopo de
equi pamentos esportivos somente abrange equipamentos de golfe, pesca, ténis, fitness, ginastica,
arquearia, boliche, sinuca, artigos de esportes de verdo e inverno, esportes de lazer, esportes de
praia, raquetes e esportes em espacos ao ar livre (outdoor) e cobertos (indoor), bem como
esportes coletivos. N&o foram incluidos vestuario e calgados esportivos, equipamentos de caga,

ou veiculos de lazer como barcos, bicicletas, motocicletas e motorizados para neve.
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Assim sendo, a Alemanha domina 0 mercado europeu® de equipamentos esportivos com
participacdo de 12,8% em 2003, como se pode verificar nafigura 10.

Figure 3: Germany Sports Equipment Market Segmentation Il: % Share,

by Value, 2003
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Fran;e 4.6%
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Source: Datamonitor DATAMONITOR

Figura 10 - Segmentacdo de mercado dos equipamentos de esportes na Alemanha I1; percentual
da participacao dos paises, em valor, referente a 2003.
Fonte: Datamonitor (2004).

Tendo em vista a expressiva participagdo da Alemanha no mercado europeu de esportes,
anuamente sao sediadas duas grandes feiras internacionais neste pais, onde participam as

mai ores empresas do setor esportivo europeul.

> O Mercado Europeu analisado no relatério Datamonitor (2004) consiste em: Austria, Bélgica, Dinamarca,
Finlandia, Franca, Alemanha, Grécia, Irlanda, Itdlia, Holanda, Noruega, Portugal, Espanha, Suécia, Suica, Reino
Unido, Bulgéria, Republica Tcheca, Hungria, Polénia, Roménia, Russia, Eslovaquia e Ucrania.
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As maiores empresas do setor esportivo eur opeu

As cinco empresas consideradas pelo Datamonitor (2004) como as principais
competidoras no cen&rio do mercado aleméo de equipamentos esportivos em 2003 foram: Amer
Group PLC, Adidas, Head NV, Skis Rossignol S.A. e Dunlop Slazenger.

Um fato a se considerar, é que todas estas companhias estiveram presentes na maior feira
de esportes da Europa, denominada ISPO, na versdo de inverno - Winter 2006, realizada em

Munique, Alemanha.

1. Amer Group PLC

Amer Group € uma empresa que fabrica e comercializa equipamentos de esportes, com
excecdo de vestuérios e calgados. De acordo com o CEO da Atomic (uma das empresas deste
grupo) eventualmente sdo produzidos camisetas e calcados, porém com fins meramente

promocionais.

Em 2003, o faturamento do grupo atingiu 1,39 bilhdes de dolares, implicando 20% de

aumento em relacdo ao ano anterior.

As divisdes da empresa compreendem: bolas de ténis, golfe e esportes coletivos sob a marca
Wilson, equipamentos de esqui sob as marcas Atomic e Koflach e snowboards sob a marca

Oxigen. O escritorio central da Amer estélocalizado em Helsinki, Finlandia.

A Atomic possui fabrica em Altenmarkt - Austria, com total de 1100 funcionarios, por onde
sd0 redlizados o0 desenvolvimento de produtos, fabricagdo e também a distribuicdo. Seus
produtos englobam pranchas de snowboarding, esqui e langlaufing, bem como botas para cada

um dos esportes.

Os diferentes tipos de produtos variam conforme o grau de profissionalismo com o esporte.
Os esquis profissionais, por exemplo, sdo testados e medidos separadamente. Neste ano, muitos
esquis deste tipo foram fabricados para as olimpiadas de inverno em Torino. Em total, 80 atletas

de diversos paises foram patrocinados pela Atomic nas Olimpiadas de Inverno em Torino.
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Segundo o CEO desta empresa, no ano de 2004 foi efetuada a aquisicdo da empresa francesa
de equipamento de esquis Salomon, que pertencia a Adidas por 485 milhdes de euros. O motivo
desta aquisicdo se deu em decorréncia de a Franca ha anos liderar este segmento na Europa.
Segundo o CEO da Atomic, quando se fala em marcas de esqui na Europa, a Franca possui as
melhores referéncias. Deste modo, a disputa que se concentrava entre as marcas francesas

Solomon e Rossignol, passou a ser mais forte com a aquisi¢céo da Salomon pela austriaca Atomic.

Para 0 CEO da Atomic, hoje o dominio do mercado de esguis pertence a Atomic-Salomon
por estas empresas possuirem as competéncias de desenvolvimento e tecnologia e por elas

ampliarem seus canais de distribuicao.

2. Adidas

Quando havia a associacdo Adidas-Salomon o grupo assegurou a posi¢ado de lider mundial na
industria de artigos esportivos através das marcas Adidas, Salomon, Taylor-Made, Mayic,
Bonfire and Erima. O grupo contou com aproximadamente 100 subsidiérias distribuidas entre
Europa, Estados Unidos e Asia, objetivando atender particulares mercados ou parte do processo
de manufatura. A maior producdo da Adidas concentra-se em produtos da linha athletics e

footwear, muito embora também sejam produzidos roupas esportivas e outros equi pamentos.

Em sua trgjetdria, a Adidas fundada pelo aleméo Adi Dassler foi submetida a trés vendas
pertencendo hoje ao francés Robert Louis-Dreyfus que adota como estratégia, simplesmente

copiar o que deu certo paraa Nike e a Reebok.

O faturamento gerado em 2003 pela companhia foi de 7,57 bilhdes de ddlares, o que
representou um declinio em relagdo ao total do ano anterior de 7,29 bilhdes de ddlares. O

escritorio gera situa-se em Herzogenaurach, Alemanha.

Em 2005, segundo SGI (2006), apds a Salomon ser adquirida pelo grupo Amer, ao associar-se

aAtomic, a Adidas resolveu adquirir a Reebok e focar sua atencdo ao ramo athletics e footwear.
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3. Head NV

Head N. V. é especializada em produzir e comercializar artigos esportivos principa mente
para esqui, esportes de raguete e mergulho com as marcas Head, Tyrolia, Penn and Mares and
Dacor. O faturamento anual em 2003 registrou 432,2 milhdes de dolares, comparado a 379,1

milhdes em 2002. O escritério central situa-se em Roterdd, Holanda.

4. SkisRossignol SA.

Skis Rossignol, fundada em 1907, € uma das maiores empresas fabricantes de esquis no
mundo. Além de esquis, a empresa ampliou sua linha de produtos para snowboarding, patinacéo
de gelo e vestuério esportivo. As marcas de esqui abarcam Skis Rossignol e Dynastar. Outras
marcas incluem Lange e Look. O grupo também produz equipamentos de golfe e ténis. Para o

ano fiscal encerrado em marco de 2004, o faturamento compreendeu 538,7 milhdes de dolares.

Segundo International Trade Fair for Sports Equipment and Fashion (2006) a Rossignol S. A.
foi adquirida pela empresa Quiksilver em 2005 com o0 objetivo de se tornar lider mundia em

esportes ao ar livre (outdoor). O escritério central localiza-se em Voiron Cedex, Franga.

5. Dunlop Slazenger

A Dunlop Slazenger produz e comercializa equipamentos de ténis, squash, badminton e
produtos e acessorios de golfe para mais de 85 paises. Um quinto das bolas de ténis produzidas
no mundo anualmente, sdo desta empresa que € a fornecedora oficial de bolas para os

campeonatos de Winbledom. O escritério central estd na Carolina do sul, Estados Unidos.

Tendo em vista 0 cenario europeu e alemao do setor industrial de esportes, observa-se como
latente a conjuntura eminentemente competitiva que |a perduram. Este cenario esta associado ao
movimento de internacionalizaco das operagfes das grandes corporacfes transnacionais, assim

como pelas aquisi¢oes interorganizacionais.
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4.5 0 COMERCIO EUROPEU DE ESPORTES

Com base nestas afirmagdes, passa-se a apresentacdo da feira internacional de esportes
ISPO Winter 2006 como o ponto de encontro das grandes marcas internacionais de esporte

mencionadas, como também pelas principais concorrentes da Mormaii em ambito internacional.

Tem-se em vista que mesmo quando empresas adotam estratégias similares, ndo quer
dizer que elas estdo competindo diretamente umas com as outras. No entanto, foi identificado
pela propria Mormaii, que estas trés empresas |levantadas representam, sim, suas concorrentes
tanto em territério brasileiro, embora seja de menor propor¢do, quanto internaciona mente, como

serd apresentado.

4.5.1 A maior feira de esportes na Europa

A ISPO - International Trade Fair For Sports Equipment and Fashion, é uma feira
internaciona de equipamentos e moda esportiva que ocorre duas vezes por ano em Munigque —

Alemanha, com as nomenclaturas | SPO Summer e |SPO Winter.

Além da versdo alema ha a ISPO Russia Winter e a ISPO China. A 1SPO Russia Winter
ocorreu em fevereiro de 2006 em Moscou tendo em vista 0 aumento do mercado esportivo neste
pais (SPORTING GOODS INTELLIGENCE, 2006b). A ISPO China aconteceu em Xangai em
marco de 2006 trazendo entre outras atragdes uma pista para testes de ténis, com exibicdes e

apresentacOes chamado de shoe test area.

Segundo o CEO da Atomic (empresa austriaca de esquis), entrevistado em oportunidade
de visitac8o da fabrica em fevereiro de 2006, a ISPO Winter realizada em Munique é a feira de

esportes mais importante da Europa, pois:

na |SPO alema nds ja fazemos contatos com 0s nossos principais clientes. Além
disso, ndo tivemos bons resultados na ISPO China quando participamos uma vez
e como custa relativamente caro participar em feiras, € importante concentrar
naguela que é amelhor.
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A versdo mais atual da ISPO - Winter (642 edicdo) ocorreu entre os dias 29 de janeiro a 01
de fevereiro de 2006 em Munique. Em total a feira contou com 1.800 expositores de cinqlenta
paises, distribuidos em um espago de 160.000 metros quadrados de exibicdo. O espaco fisico é
localizado no antigo aeroporto internacional de Munique.

Segundo o jornal Spoorting Goods Intelligence (2006b), que traz noticias e anaises do
mercado internacional do segmento, somente 336 dos expositores da ISPO em Munique séo

formados por empresas alemas, o que confere o grau de internacionalismo destafeira.

O objetivo deste evento é apresentar a Ultima tendéncia e inovagdo de produtos esportivos
para a comunidade internacional de esportes. E uma feira voltada somente para empresarios
(dedlers), que atingiu aproximadamente 22.000 visitantes domésticos e 33.000 visitantes de
demais 93 paises.

A apresentacdo da maioria dos estandes estava surpreendente. De acordo com relatos do
CEO da Atomic, em seu estande foram investidos mais que 250.000 euros, envolvendo 400

pessoas na preparacdo e realizacdo do evento.

Além de servir de ponto chave para a conexao de expositores e compradores, a |SPO
Winter também efetuou algumas premiacGes como BrandNew e Greenhouse in outdoor |SPO
direcionadas para as novas e inovadoras marcas. E também European Ski Award, |SPO Outdoor
Award, Sports inspired Fashion Award, Global Sports Syle Award e a primeira versdo da
VOLVO SportsDesign Award para a apresentacdo dos produtos da colecdo de inverno de
2006/2007.

Os produtos relacionados ao evento abarcaram todas as modalidades de inverno incluindo
artigos esportivos & entretenimento, moda atlética e esportiva, esquis, fitness, bicicletas
ergométricas, footwear, méaguinas e equipamentos para musculacdo, cronbmetros, golfe,
basquetebol suportes de cestas, equipamentos de suporte e protecdo, piscinas, materiais téxteis,
entre outros.

Assim, a ISPO Winter 2006 esteve classificada em diferentes segdes: esqui, board,
running, sporstwear, fitness, outdoor, teamsports, racket e football, como consta no mapa (figura
12) em anexo.
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Esqui: apresentou todos 0s equi pamentos para a pratica do esqui.
Board: com equipamentos e roupas rel acionados ao snowboard e skateboard.
Running: exp0s os Ultimos artigos de equipamentos, roupas, cal cados e acessorios,

Soortsware: trouxe as tecnologias mais avancadas, a Ultima geracdo de produtos, bem

como desfiles de moda;

Fitness:. reuniu todo o necessario para manter aforma, desde roupa, acessorios e aparelhos

parafitness;

Outdoor: apresentou todos os lideres do mercado internacional como Lowe Alpine e

Timberland em uma grande variedade de artigos para se praticar esportes ao ar livre;

Teamsports: se¢cdo dedicada a esportes como basquetebol e voleibol e outros esportes de
equipe;
Racket: apresentou as ultimas novidades em raquetes de ténis, bolas e acessorios;

Football: trouxe todos os artigos relacionados ao futebol, incluindo chuteiras, bolas,

roupas, entre outros.

4.5.1 As empresas concorrentes

A seguir, sdo apresentadas trés empresas concorrentes da Mormaii (Billabong, Quiksilver,
Rip Curl) em ambito internacional. Todas elas estiveram presentes na ISPO Winter 2006,
conforme figura 10, lancando suas colecdes de inverno. Neste evento foi possivel adquirir
informagdes diretas por meio de observacdo - impressdes da I1SPO (em apéndice) e entrevistas
semi-estruturadas com os responsaveis de cada empresa concorrente - acles estratégicas das
concorrentes (QUICKSILVER, BILLABONG e RIP CURL, 2006).
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Billabong

A marca Billabong, fundada na Austrdlia em 1993, significa “corpo de agua’ em
aborigine. Ela é uma empresa orientada para jovens com produtos de vestuério, snowboarding,
skateboarding e roupas de neoprane (wetsuits). O estilo preservado por esta empresa deriva da
cultura dos esportes de prancha (board) (International Trade Fair for Sports Equipment and
Fashion, 2006).

Sua expansdo internacional foi atingida inicidmente por meio de contratos de
licenciamento, movimento que auxiliou o estabelecimento futuro da marca em nivel global. O

primeiro mercado internacional foi estabelecido no Japéo, seguido de Estados Unidos e Europa.

Visando intensificar sua expansdo internacional a organizacdo adotou como politica
estratégica o controle de suas subsidiarias internacionais, trazendo, por conseguinte, aumento em
seus retornos financeiros. Deste modo, as operacOes das empresas licenciadas foram convertidas
em negocios diretamente controlados pela empresa matriz na ordem: Estados Unidos e Canada
em 1999, Nova Zelandia em 2000 e Australia em 2001.

Concomitantemente, ao substituir os royalties gerados pelas empresas licenciadas pelo
controle direto das operagbes da empresa matriz, além de melhores retornos, a empresa pdde
inserir controles mais eficientes de custos e modernos sistemas de gestdo. Além disso, foram
estabel ecidos meios mais eficientes de controle da rede de vendas. Isso foi possivel ao converter

0s agentes comissionados australianos e europeus em empregados da Billabong.

Outra iniciativa foi reforcar os relacionamentos e suportes junto aos distribuidores de
produtos da Billabong, que foi facilitado pelo investimento em promo¢do o que incluiu
melhoramento de material grafico e displays (BILLABONG, 2006).

Quiksilver

Fundada na Austrdlia em 1969, a Quiksilver iniciou suas atividades ao produzir e

comercializar roupas de neoprane (wetsuits) desenhadas para a prética do surfe. Em seguida
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novos produtos relacionados a este esporte como vestuério foram incorporados, atingindo a
atencdo internacional (QUIKSILVER, 2006).

Em 1976 apds contar com suficiente sucesso em seu pais de origem, a empresa transferiu
os direitos de distribuicéo para os Estados Unidos em troca de milhdes de délares. Apos este fato,

0 continente europeu foi abordado em 1984 com a criagdo da Quiksilver Europe.

No ano de 1986 a empresa entrou para 0 mercado de agdes (Australian Stock Exchange).
Em 1991, foi estabelecida a marca Roxy para a linha feminina de produtos relacionados ao surfe.
Ao longo dos anos posteriores a Quiksilver desenvolveu novas ramificagcbes de produtos

incluindo 6culos de sol, snowboarding e skateboarding.

Em 2004 a empresa de calgados DC Shoes foi incorporada pela Quiksilver, assim como
em 2005 foi adquirida a maior fabricante francesa de esquis, Rossignol pelo valor de 320 milhdes
de délares (GRANT, 2005). Outra expansdo também ocorreu em 2003 quando a empresa criou a
Quiksilver Entertainment no intuito de produzir programas de televisdo para a Fox Sports e
MTV.

Hoje a Quiksilver opera com cerca de 150 |ojas proprias nas maiores cidades da Austrélia
e Pacifico, Europa, América do Norte e Asia. Além de também vender seus produtos por

intermédio de outros canais de distribui¢&o ao redor do mundo.

Na opinido do parceiro demdo da Mormaii, a Quiksilver tem ficado melhor desde os
altimos quatro anos no mercado aleméo. Para este parceiro a Quiksilver comegou a mudar seu
foco, pois antes era uma marca exclusivamente voltada ao surfe e hoje em dia esta focada em
estilo de vida. Neste sentido, esta empresa fabrica e comercializa produtos para uma gama maior
de esportes, que sdo skateboarding, skiing, snowboarding, surfing, windsurfing, kytesurfing.
Além disso, a Quiksilver introduziu a marca Roxy na Alemanha, “que € muito mais orientada
para a moda esportiva deste pais que uma marca so de surfe. Outro ponto interessante € que a
Quiksilver desenha diferentes colegbes para cada um de seus mercados: 0 americano, O europeu e

0 japonés’ (traducdo livre; relato do parceiro alemao).

Para o parceiro alemdo da Mormaii, a grande vantagem da Quicksilver é que ela
realmente investe muito dinheiro em tudo o que elafaz. Com isso ela possui excel ente marketing,

o melhor time de executivos, 0 que a garante retornos maiores.



116

Rip Curl

A Rip Curl, gue se mantém ainda com capital fechado, produz e comercializa artigos de
surfe assim como as empresas do ramo até entdo apresentadas. Isto inclui roupas de neoprene
(wetsuits), vestuario, pranchas personalizadas de surfe, calcados, oculos de sol e relogios (RIP
CURL, 2006).

De acordo com o SPORTING GOODS INTELLIGENCE (2006b). esta empresa no
momento procura por distribuidores para seus produtos em alguns paises da Europa. Dependendo
dos artigos, os mercados disponiveis sao RuUssia, Suécia, Noruega, Dinamarca, Ucrania, Pol6nia,

Hungria, Roménia, Grécia, Turquia, Alemanha, Austria, Holanda, Itéliae Inglaterra.

Assim sendo, em face da acirrada competicdo dos mercados internacionas, €
imprescindivel identificar, a priori, quais empresas realmente sdo consideradas concorrentes em
um dado segmento e a posteriori, como reagem estes concorrentes. De acordo com Grant (2002)
uma vez compreendendo o comportamento dos competidores, torna-se possivel explorar as
oportunidades de influenciar seus comportamentos e, portanto, alterar a estrutura do jogo

competitivo.

4.5.1.2 AcOes estratégicas das concorrentes

O quadro 17 seguinte demonstra os principais mercados, o tempo de atuacdo no mercado
alemdo, bem como o numero de vezes que cada empresa concorrente da Mormaii participou da

feira1SPO em Munique.

Segundo Grant (2002), a partir da andlise de grupos estratégicos, pode-se explorar o
posicionamento estratégico das firmas dentro da indUstria (sua estratégia), a estrutura da

industria, bem como a evolucdo daindustria.
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As informagdes contidas nesta se¢do respondem a primeira pergunta da estrutura de
analise dos competidores de Grant (2002), que visa identificar a estratégia corrente das empresas
rivas.

Participou 2 vezes da ISPO. Iniciou suas atividades na Alemanha
em 1989. Nao possui lojas préprias na Alemanha, esta presente
Billabong | somente em lojas de esportes por meio de corners (pratel eiras com
design proprio da Billabong). Maiores mercados. 1° Espanha, 2°
Itdia, 3° Franga, 4° Reino Unido, 5° Alemanha.

Participou 2 vezes da I SPO. Atua no mercado aleméo desde 2004.
o Possui 2 lojas proprias (uma em Munique e outra em Berlim) além
Quiksilver ) )
de vender produtos em outras lojas de esporte. Maiores mercados:

1° Franga, 2° Espanha, 3° Reino Unido.

Participou de todas as edi¢des da |SPO. Atua no mercado aleméo
Rip Curl desde 1988 por meio de lojas de esportes. Maiores mercados. 1°
Franga, 2° Espanha, 3° Reino Unido, 4° Portugal .

Quadro 17 - Resultado das entrevistas com Billabong, Quik Silver e Rip Curl na ISPO Winter
2006.

Fonte: (QUICKSILVER, BILLABONG e RIP CURL, 2006)..

Ao confrontar os dados do resultado das entrevistas, pode-se perceber que a atuacdo em
feiras na Alemanha destas marcas de Board sdo relativamente recente, pois Quiksilver e

Billabong apenas estiveram duas vezes presentes na | SPO.

No entanto, as marcas Billabong e Rip Curl ja atuam desde o final dos anos 1980 no
mercado alemdo, como se pode notar. Porém esta atuacdo da Billabong e Rip Curl se da
exclusivamente por intermédio de lojas de esporte como Sport Check (grande loja de
departamentos). A Quiksilver, ao contrario, atua também com lojas proprias. As lojas da
Quiksilver situam-se em Berlim e Munique. Em Munique a loja esta localizada no centro da
cidade, narua Sendliger Stral3e.



118

E por fim, vem os principais mercados europeus referentes a cada marca. E interessante
notar que o mercado da Franca ocupa a primeira posi¢ao para a australiana Quiksilver e francesa

Rip Curl e terceiro para atambém australiana Billabong.

Nas praias francesas ha muita prética de esportes de verdo (surfe e windsurfe). Isto pode
ser conferido com cinco grandes campeonatos internacionais de surfe do WQS (World
Qualifying Series) que la estdo agendados para 2006. Os cinco campeonatos compreendem “ Pay's
de la Loire Surf Pro” que ocorrerd na cidade Bretignolles, “Oakley Lacanau Junior Pro” em
Gironde, “Pro Junior Rip Curl Series’ e “Rip Curl Venus Festival” em Seignosse e 0 “Quiksilver
Pro France” na Costa sudoeste. (INTERNATIONAL SURFING ASSOCIATION, 2006). Ao
mesmo tempo a Espanha também entra em evidéncia para as trés companhias, pois ocupa o
mercado principal da Billabong e a segunda posicéo para a Quiksilver e Rip Curl. Além disso,
neste pais serdo sediados seis campeonatos do WQS: “ Goanna Pro” em Asturies, “ Santander Pro”
em Cantabria, “Billabong Pro” em Euskadi, “La Cga de Canarias-Ocean & Earth Pro” em
Palmas de Gra Canarias, “La Santa Surf Rip Curl Pro” em Lanzarote-Canarias e “9th O'Neill

Trophy” em Tenerife-Canarias.

O Reino Unido ocupa a terceira posicéo para a Quiksilver e Rip Curl e quarta posi¢éo
para a Billabong. No circuito de campeonatos, h4 menos representatividade com apenas dois
agendamentos do WQS para 2006: “O'Neill Highland Open” em Thurso-Escécia e “Rip Curl
Newquay Board Masters” em Newquay-Inglaterra.

Portugal foi somente citada pela Rip Curl (4° posicdo) e estara presente em trés
campeonatos do WQS: “Rip Curl Pro” em Peniche, “Buondi Billabong Pro” em Ericeira e

“Buondi Pro Junior” em Amado.

Os outros paises apontados pela Billabong (Italia e Alemanha) ocupam respectivamente
as 22 e 52 posi¢des em termos de principais mercados, porém sem arealizacdo de campeonatos de
surfe. Entretanto, ha de se destacar, que em ambos 0s paises o windsurfe é praticado
predominantemente ao surfe. Deste modo, estdo agendados para a Itdlia em 2006 cinco
campeonatos internacionais de windsurfe: “Expert Olympic Garda 2006 — Eurolymp” e “RS:X
World Championships’ em Lago de Garda, “World Festival - IMCO/MJOD Europeans’ em
Palermo, “Open FW Championships’ em Ravenna Porto Corsini, “Junior, Youth and Masters
Championships’ em Sicilia.
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Por sua vez, a Alemanha ira sediar quatro campeonatos internacionais de windsurfe em
2006: “Kiel Week” no mar Béltico em Kiel, “69th Warnemunder Woche” no mar Baltico em
Warnemunder, “Open German Championships - SURF CUP SYLT” e “PWA Super Grand Slam
Wave / Slalom 42 / Freestyle” em Sylt (INTERNATIONAL WINDSURFING ASSOCIATION,
2006).

Notadamente, pode-se observar que ha uma relacdo direta entre o posicionamento da
empresa com os campeonatos de surfe sediados em cada mercado. Os campeonatos ratificam,

portanto, a posi¢ao lider das marcas apresentadas em seus respectivos principai s mercados.

A Billabong apontou Espanha como principal mercado e é patrocinadora do campeonato
“Billabong Pro”. A Quicksilver afirmou que seu principa mercado € Franca - localidade do
campeonato “Quiksilver Pro France’. E por fim a Rip Curl define ser também Franca principal
mercado, onde atua neste pais com dois campeonatos de surfe “Pro Junior Rip Curl Series’ e
“Rip Curl Venus Festival”. Outro ponto a se destacar quanto a Rip Curl é que esta empresa
participa de campeonatos de surfe em todos os principais mercados apontados como principais
mercados, com excegdo de Itdlia e Alemanha. Isto compreende, além dos campeonatos franceses,
0 “La Santa Surf Rip Curl Pro na Espanha, o “Rip Curl Newquay Board Masters’ no Reino
Unido e o “Rip Curl Pro” em Portugal .

De acordo com Cota (2001), os clientes surfistas valorizam as marcas que patrocinam 0s
atletas praticantes deste esporte e que também organizam eventos de surfe. A consequiéncia desta
acao segundo a autora, € o natural estabelecimento de umarelacéo de admiracdo e de respeito dos

clientes pelos atletas.

N&o obstante, percebe-se que os mercados alem&o e italiano possuem significativo
potencial de crescimento em face de os esportes de inverno (snowboarding e esqui) estarem
diversificando seu design (SAZ, 2006). Este fato foi comprovado na ISPO Winter, por onde foi
visualizado em diferentes marcas o motivo floral de estilo surfe em esquis, snowboards e
jaquetas, por exemplo. Isto reflete uma tendéncia de estilo de vida, que expressa 0 desgjo de

identificac&o e experiéncia de sentir-se livres, grandes e ousados (COTA, 2001).

Muito embora esta tendéncia sgja factivel, o CEO da Atomic (empresa que fabrica e

comercializa esquis) considera que a qualidade e a tecnologia dos produtos sGo mais importantes
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na percepcdo dos clientes que o design a0 comentar sobre a aquisicdo da Rossignol pela

Quiksilver:

Eu espero que a Quiksilver venha a cometer 0 mesmo erro que a Adidas
cometeu em pensar que uma camiseta bonita € mais importante que a tecnologia
do produto. Considero que a qualidade vem em primeiro lugar na mente do
cliente. (SCHINEIS, 2006)

Ainda, embora a Quiksilver estgja fazendo sucesso no mercado alemédo, o parceiro da
Mormaii na Alemanha considera ser dificil para a Quiksilver realmente entrar no mercado de
snowboarding, pois as pessoas que vao as montanhas querem vestir uma marca que é baseada nas
montanhas e ndo em uma marca de surfe (PERSCHKE, 2005). Ele diz ter ocorrido 0 mesmo com
a Burton, marca nimero um de snowboarding ho mundo. Esta marca produzia e comercializava
somente vestuario e equipamentos para snowboarders, porém obteve fracasso quando tentou
introduzir, ha oito anos, camisetas e bermudas de verdo. “Isto porque, ninguém queria comprar
uma bermuda de uma empresa de snowboarding”, afirmou o parceiro alemdo da Mormaii
(PERSCHKE, 2005).

5 APRESENTACAO DOSDADOS

Este capitulo apresenta a trgetéria da organizacdo em estudo rumo a sua expansdo
internacional, com énfase no mercado aleméo. Os dados abrangem a fundagdo da Mormaii e sua
atuacdo no mercado interno, para entdo levar & compreensdo do processo de internacionalizaco

da organizagéo.
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5.1 A ORGANIZACAO

A Mormaii atua ha 30 anos no mercado brasileiro produzindo e comercializando artigos
esportivos e por volta de 10 anos estd presente no mercado externo. A empresa iniciou
produzindo um equipamento para esportes nauticos — a roupa de borracha, que ainda representa o
seu carro chefe. Porém, hoje o cenario é diferente, sua linha de produtos engloba além de
equi pamentos, acessorios e roupas gue ligados ao esporte proporcionam conforto e life style para
guem os adquire.

A empresa foi fundada em 1974 por Marco Aurélio Raymundo e sua esposa. O primeiro
fundador, mais conhecido por Morongo, nos anos 1970 saiu de Porto Alegre para atuar como
médico na cidade de Garopaba, sede atual da empresa.

Segundo relato deste fundador, nesta época a cidade ndo contava com muita infra-
estrutura.

“S0 para vocés terem uma idéia quando eu cheguel aqui ndo tinha agua, nem luz na minha casa.
N&o tinha nada. A &gua tinha que pegar de um poco la adiante, a luz e minha geladeira eram de
guerosene” (RAYMUNDO, 2005).

Desta forma, morando em uma cidade litoranea, no sul do Brasil, com muita natureza e
excelentes ondas, o fundador comecou a praticar o surfe como fonte de lazer. Além disso, como
nao era comum ir a praia durante o inverno, surgiu a idéia de se produzir alguns equipamentos

que dessem condicdes para a prética do surfe 0 ano todo.

A roupa de borracha foi o primeiro produto desenvolvido pela Mormaii, que segundo 0
fundador “nasceu como um hobby [..]". A tecnologia e o0s primeiros materiais foram
desenvolvidos de modo semelhante a roupa de mergulho, embora as fun¢des de ambos os
esportes sgjam diferentes. A matéria-prima das primeiras roupas de borracha foi proveniente de
Porto Madre, cidade situada ao sul da Argentina, por onde o fundador havia sido instrutor de
mergulho. Para a fabricac&o da roupa de surfe somente era utilizado o material da gola da roupa
de mergulho.

Logo depois, o produto foi sendo aprimorado com a utilizagdo de materia sintético de
fabricacdo mecéanica dos Estados Unidos e depois com material quimico do Japao.
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Mais adiante os japoneses desenvolveram este mesmo material, mas numa
forma de expansdo quimica que reduziu muito os custos. Ficou muito mais
barato, mais elastico e mais colorido, porque comegaram a adicionar materiais
coloridos, etc.

(RAYMUNDO, 2005)

Assim, o interesse pelas roupas de borracha da Mormaii, comegou logo a se espalhar pela
cidade, bem como pelo Brasil, de acordo com o fundador: “chegou um amigo que pediu o
produto. Depois chegou outro e pediu para esse [...] até chegar um que falou: - Doutor meu pai
tem uma lojinha e eu compro dez roupas. Oh! Dez roupas? Talouco! Depois|[...] Agoraeu quero
comprar cinquental” Continua o fundador, “a empresa foi crescendo encima deste produto
revolucionario na época, pois ndo existia roupa de surfe no Brasil. E foi o primeiro, eu fui o

pioneiro. Assim a gente criou esse material e foi crescendo” (RAYMUNDO, 2005).

A empresa possuia inicialmente uma pequena fabrica na beira da praia de Garopaba e
também uma peguena loja aonde os produtos eram vendidos diretamente aos clientes de S&o
Paulo, Rio de Janeiro e Porto Alegre. “Nés faziamos ali o atendimento aos clientes. N&o existia
surfshop. Néo este mercado, esta coisa que tem hoje” (RAYMUNDO, 2005).

Do mesmo modo o quadro de funcionarios era pequeno:

A minha primeira funcionéria era minha empregada doméstica. Além de lavar
prato de comida, ela tinha que ajudar a colar roupa de borracha. Mais adiante os
meus trés funcionarios eram os meus pacientes de Lepra, (ranceniase) que
ninguém queria dar emprego. Entéo eles me ajudavam, eu dei emprego pra eles
eassim foi crescendo. (RAY MUNDO, 2005)

O fundador relata que ndo se esperava tamanho crescimento da marca, que hoje é
reconhecida mundia mente por sua qualidade e design. De acordo com o fundador, naquela época
sO se comercializava roupas de borracha. Somente apds dez anos passou a existir 0 primeiro
cal¢éo de banho Mormaii.
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Assim, & medida que o negécio foi crescendo sentiu-se a necessidade de incorporar
pessoal com maior qualificagdo. Um deles, com formagdo em administracdo de empresas, desde
vinte anos comanda toda as operacBes do negécio. Outra secretéria, que € o braco direito do

fundador, entrou na empresa na posic¢ao de telefonista e também foi crescendo.

Ao mesmo tempo o fundador que inicialmente atuou em todas as operactes da empresa,
foi estudando mais sobre administracdo de empresas para contribuir com a direcdo da
organizagdo. “Eu antes cortava, colava, costurava, empacotada, cobrava. Depois vieram as
costureiras [...]. Depois uma pessoa que sabia fazer pacotinho e tinha mais forca para carregar o
pacote[...]” (RAY MUNDO, 2005).

Para o fundador, a combinacdo dos conhecimentos de administragdo adquiridos, aiados a
sua formagdo em medicina formaram os elementos chaves para discutir, orientar e participar
junto com um grupo de pessoas. Além disso, 0 crescimento do negocio foi considerado pelo
fundador constante, porém tranqlilo, sem haver o envolvimento de investimentos de 6rgéos
como o BNDES, tampouco plano de negécios ou plangiamento estratégico. “Foi tudo feito step
by step, de uma maneira tranquila. Nada de super plangjamento”. Assim sendo, ndo houve por
parte da Mormaii uma atitude agressiva de expansdo do negécio em virtude de no inicio ndo
haver mercado para roupas de borracha para surfe no Brasil. De acordo com o fundador: “o
mercado veio a nos e depois o mercado foi crescendo”. Antes as |ojas de esporte diziam que ndo
gueriam esta roupa por ser algo novo e gque isso SO ocuparia espaco nas lojas, porém no dia em

que este produto foi requisitado s ahaviaaMormaii de fabricante no Brasil.

Ent&o essa é uma das vantagens de vocé ser pioneiro em alguma coisa. A partir
do momento que tu entras num mercado que esta extremamente fechado,
competitivo e super agressivo tu tens que realmente botar a tua cara e fazer o
diabo para aparecer. Agora quando tu és pioneiro de alguma coisa € diferente.

(RAYMUNDO, 2005)

Seguindo uma filosofia de cooperacéo e de desenvol vimento pessoal a Mormaii tem como
missdo aumentar o nivel de consciéncia de todos os envolvidos em seu processo. Isto reflete a
personalidade do fundador que esté intimamente ligada ao seu estilo de vida e crencgas espirituais.
Como frisou o fundador, em sua opinido, o que deve conduzir uma empresa é a cooperacao e ndo

a competicéo.
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Deste modo o segredo de sucesso de sua expansdo, segundo o fundador, segue de acordo
com ametafora“aflor eaabelha’. Isto é, aflor seriaaempresa que atrai as abelhas em sua volta
(potenciais franqueados, distribuidores e licenciados), e as abelhas, por sua vez sdo encarregadas

de espalhar pelo Brasil e pelo mundo os produtos da Mormaii.

Este modelo de negdcio caracteriza, portanto, uma estrutura organizaciona simplificada,
porém de grande amplitude e €ficiéncia A sede da organizagdo possui poucos nives
hierérquicos. Apenas conta com um diretor geral que comanda todas as operacfes da empresa, e
uma diretora juridica responsavel pelas questbes legais e de comércio exterior. Os demais
empregados estéo alocados entre quatro grandes areas. administragdo, exportacdo, show room e
producéo.

Neste sentido, um pouco antes da era Collor (1990 — 1992), foram estabelecidas as
parcerias maiores, que compreendem as grandes empresas que hoje fabricam Mormaii. De acordo
com o fundador, algumas destas empresas exclusivamente fabricam produtos Mormaii, contando

com dezenas de empregados.

A decisdo em realizar este tipo de parceira, segundo o fundador da Mormaii foi benéfico
para ambos os lados. De um lado os parceiros detinham melhor estrutura e condigdes de
producdo tais como capital humano qualificado, espago fisico adequado e maior nimero de
maquindrios, entre outros aspectos. Por outro lado, a Mormaii concentrava-se no gerenciamento
da marca, desenvolvimento de produtos e venda. Assim sendo, “para os parceiros foi uma coisa
fantastica porque eles passaram a ter um mercado gigante que eles ndo tinham acesso, pois eles
ndo tinham uma marca. Entdo juntou a fome com a vontade de comer e deu certo para os dois
lados’. Com estainiciativa o diferencial competitivo que antes tinha o foco no produto passou a
ter foco na marca — como o proprio presidente da empresa confirma dizer ser “conforto” o

conceito de seu negdcio atual.

A Mormaii agora atende os grupos masculino, feminino, infantil e mais recentemente o
master, direcionado para as pessoas acima de 40 anos que querem utilizar uma roupa esportiva
confortavel, porém com estilo de vida. De acordo com o fundador da empresa, do total de pessoas
gue entram em uma loja Mormaii praticamente “5% sdo realy surfistas, enquanto que 95% so |
want to be surfista’.
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5.2 ATUACAO NO MERCADO INTERNO

Para abastecer o mercado interno a Mormaii conta com parceiros dispostos em trés grupos
distintos. Um grupo é formado pelos representantes, que compram as mercadorias e distribuem
para os vargjistas no Brasil. O mix de produtos compreende confecgdes, calgados, Oculos,

equipamentos de esporte, entre outros. Em total séo 28 representantes no Brasil.

O segundo grupo é composto por franqueados, que s80 0s responsaveis em realizar uma
compra minima de artigos e de instalar aloja em local determinado, por exemplo. Em troca eles
possuem preferéncia na entrega dos produtos em relacdo as lojas multimarcas, dentre outras

vantagens também estabel ecidas em contrato. Em total sdo 25 franqueados no Brasil.

H4, ainda, o grupo de licenciados que trazem 0 maior retorno para a organizagdo ao
produzir e comerciadlizar os produtos mediante o pagamento de royalties para a Mormaii.
Dependendo dos produtos esta comissdo varia de 2 a 10% segundo a Diretora Juridica da
Mormaii (2005). Deste modo no Brasil o total € de 30 licenciados, produzindo 630 mil pecas em
2004 (FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SANTA CATARINA, 2005). A
titulo de ilustracdo, a producdo de sandalias é feita pela empresa Grandene, a de roupas intimas

pela empresa Lupo, assim como de rel 6gios, é realizada pela empresa Thecnos.

A unidade da Mormaii em Garopaba ainda conta com a fabrica de roupa de borracha, que
de acordo com o fundador ndo representa 5% do faturamento do negécio. O retorno maior € hoje
gerado por outros produtos fabricados pelos parceiros. confecgdo, oculos e relogios. A Mormaii
Sunglasses, por exemplo, € uma licenciada total mente independente que produz 100% dos 6culos

daMormaii e distribui pelo mundo. Neste ano produziu em torno de 450.000 6cul os.

Deste modo, de acordo com o fundador, para determinar o porte da organizacdo podem-se
adotar dois pontos de vista: pelo faturamento da marca ou pelo faturamento da unidade de

Garopaba.



126

Por um lado ela é média, quase grande, por outro ela é média e quase pequena,
porgue o faturamento da marca Mormaii com todos os produtos € ao redor de
70 milhGes de ddlares, que depois é revertido em royalties. Assim, o que a
Mormaii recebe em royalties desse faturamento todo (2 milhdes de dolares)
somados a0 nosso faturamento aqui da empresa de roupa de borracha é mais
uns 2 milhdes de ddlares, 0 que caracteriza o porte da empresa de média para
pequena. Entdo o faturamento da Mormaii € de 4 milhdes de ddlares e o
faturamento da marca Mormaii € de 70 milhdes de ddlares. (RAYMUNDO,
2005)

Assim sendo, seguindo 0 mesmo modelo de negdcios, em tempo relativamente paraelo, a

Mormaii também passou a comercializar seus produtos no exterior.

Hoje a empresa esta presente internacionalmente por meio de seis empresas licenciadas
localizadas no México, no Uruguai, na Argentina e em Portugal. Além disso, conta com vinte e
nove franquias internacionais, bem como vinte e nove empresas distribuidoras de seus produtos
entre vinte e quatro paises ao redor do mundo. De acordo com o quadro 18 as empresas

distribuidoras encontram-se nos seguintes paises:
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Relacio dos distribuidores da Mormaii no exierior
(atualizado em 09 nov 2005).
Paizes no de distribuidores
Alemanha
Antithas Holandesas
Argentina
Anstrilia
Canadd
Chile
Espanha
Fratiga
Grécia
Havwval ETA
Holanda
Iarael
Italia
Tapio
Meéxico
Mova Zelandia
Patiamd
Faragual
Fortugal
Suécia
Tahiti Politiésia Francesa
Turguia
Trugaal
Venemela
Total

—_
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Quadro 18 — Relacdo dos distribuidores da Mormaii no exterior.
Fonte: (FUNCIONARIOS DO SETOR DE EXPORTACAO DA MORMAII, 2006)

Como consta no quadro 18, aMormaii conta com representantes em 24 paises, chegando
apossuir mais que um distribuidor por mercado. Na Argentina, no Canada e no Havai a Mormaii

possui dois representantes. O nimero maior de representantes, trés, se encontra no Chile.

Dada a representatividade da Mormaii no mercado nacional e catarinense, o estudo do
processo de internacionalizagdo torna-se importante, no sentido de trazer maiores conhecimentos
acerca deste assunto para demais empresas brasileiras que almegam seguir novas rotas de

expansao internacional.
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5.3 O PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO DA MORMAII

Para chegar a ponto de expandir internacionalmente, a Mormaii ja havia se fortificado
internamente. Antes esta empresa ndo possuia a devida estrutura financeira e fisica para atender o
crescimento da demanda do mercado interno, salienta o fundador (RAY MUNDO,2005).

Assim, a medida que a empresa adquiria parcerias maiores, a capacidade de producéo para

ofertar no mercado internacional também foi propiciada.

Além disso, houve uma fase de recessdo no mercado interno, o que fez com que a
organizacdo comegasse a pensar em explorar as oportunidades do mercado externo. E ao avaliar
esta possibilidade de internacionalizago, foi visto que ela facilitaria o drawback®, a entrada de
divisas, e o crescimento da marca, como conta a diretora juridica da empresa. Ainda segundo a
diretorajuridica, sempre que o presidente da empresa vigjava para praticar 0 esporte, as pessoas 0
perguntavam como poderiam comprar O produto, tornando assm O processo de
internacionalizagdo incremental.

Ele sempre vigjou para surfar e quando ele estava na 4gua as pessoas diziam:
“Ai! Eu quero estaroupal Onde eu compro roupa?’ Isso foi se alastrando e
as pessoas vinham procurar a marca para surfar. Ele nunca precisou recorrer a
nenhum 6rgao exportador para colocar a marca dele. As pessoas vinham
guerendo importar a marca. Entdo acho que foi tudo muito naturdl.
(FUNCIONARIOS DO SETOR DE EXPORTACAO DA MORMAII,
2006)

Para o fundador, a empresa encontra-se neste estagio de internacionalizacdo em razéo das
vantagens que as parcerias apresentam. “Se ndo houvesse esta interagdo, 0 negocio ndo estaria
como esta hoje”, diz ele (RAYMUNDO,2005). Ainda, ao fazer uma analogia, o presidente da

empresa comenta ser a favor da simbiose ao invés da competicéo.

® E um incentivo & exportacdo que compreende a suspensdo ou isencdo dos tributos incidentes na importagdo de
mercadoria utilizada na industrializacdo de produto exportado ou a exportar. Suas modalidades compreendem:
suspensao, isencdo e restituicdo dos tributos incidentes na importagdo de mercadorias utilizada na industrializagéo de
produto exportado ou a exportar (“MINISTERIO DO DESENVOLVIMENTO, INDUSTRIA e COMERCIO
EXTERIOR,” 2006).
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Ao explicar esta afirmagéo, o presidente da empresa relatou o pretendido caso recente de
licenciamento internacional a ser estabelecido por um parceiro suico com sede na Alemanha. Ele
considerou melhor deixar a producdo e a distribuicdo para mais de 25 paises, nas maos deste
parceiro (que possui experiéncia no ramo e toda a estrutura) do que tomar as rédeas do negocio

sozinho.

Desse modo, estabelecer-se-ia uma relagdo de ganha-ganha: a Mormaii concentrando-se
no gue ela sabe fazer de melhor, que é administrar a sua marca (cuidar da flor), enquanto o seu
parceiro (a abelha) preocupar-se-ia com outras questdes legais, burocraticas, logisticas, culturais,

técnicas e de marketing.

5.3.1 A parceriacom a Alemanha

A parceria com a Alemanha como parte do processo de internacionaizacdo “foi
acontecendo de modo natural” como afirma o fundador da Mormaii, confirmado pelo seu
parceiro aleméo — diretor da Fashion Mile em Munique (PERSCHKE, 2005).

Tudo comegou ha sete anos por intermédio de uma surfista alema que morou meio ano em
Floriandpolis. Ela apresentou a empresa para um amigo que ja distribuia produtos de surfe do
Havali para a Alemanha. Ao conversar com a equipe da Mormaii em Garopaba, este amigo
mostrou-se interessado em estabelecer uma parceria para distribuir a marca Mormaii na

Alemanha, para, em um segundo momento, firmar um contrato de prazo maior.

De acordo com o parceiro, seu interesse pela Mormaii foi despertado ao observar que esta
marca estava presente em todos os caminhos as praias de Floriandpolis. “There is no way trough
the beach you cannot see Mormaii”.

Um dos principais motivos de levar a Mormaii paraa Alemanhafoi decorrente de esta ser
realmente uma marca orientada e com uma real histéria. Segundo o parceiro, o design nédo
corresponde ao diferencial competitivo entre as marcas do segmento de surf wear, para ele, o
mais importante € o histérico que ela apresenta (PERSCHKE, 2005).
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Mormaii ndo foi construida com dinheiro de uma grande empresa, que pensa: -
Ok, nés seremos a moda em dez anos e assim vamos fazer crescer uma marca
solida. A Mormaii tem realmente uma heranca. Apenas uma pessoa por tras
criou tudo. Esta foi aidéia, e de comunicar isto na maneira correta em diversas
revistas especializadas (PERSCHKE, 2005).

Além disso, na percepcdo do parceiro, 0 Brasil esta aparecendo na Europa de modo
positivo:

Top Models brasileiras estéo surgindo, como Gisele Bindchen. Além disso,
vimos oportunidades com o futebol, o estilo de vida, a danca, a misica, e todos
estes tipos de coisas. Ninguém realmente sabe se a Shakira esta fazendo musica
do Chile, Brasil ou Argentina. Ela faz musica da Ameérica Latina[...] que aqui
€ mais ou menos a mesma coisa. [...] A histéria do Brasil é perfeita para focar
em praia e estilo de vida. Também mais e mais pessoas na Europa estéo se
tornando criticas quanto aos Estados Unidos e ninguém quer brigar ou tem
medo do Brasil. O Brasil nuncafoi para a guerra, tem a historia de Copacabana
[...] e as pessoas especialmente na Alemanha, Suica e Escandindvia sdo muito
abertas paraeste pais. (PERSCHKE, 2005).

Para a Mormaii também foi interessante estabelecer esta parceria no sentido de poder
expandir a marca i nternacionalmente com baixos investimentos e em paises de cultura e idiomas

diferentes.

La fora a gente ndo consegue fazer o que a gente faz aqui. L& a gente tem o
controle do desenvolvimento. Eles produzem nos paises deles mesmos ou em
alguns paises que eles acham mais conveniente que no Brasil, sendo no Brasil,
certo? E a venda é feita através dos canais de distribuicdo deles sob nossa
aprovagdo e autorizagdo. E nds nos reservamos o direito de bloguear a venda
em alguma loja que ndo esta de acordo com o padréo da nossa marca. 1sso no
Brasil ou no exterior. (RAYMUNDO, 2005)

Este “desenvolvimento” que o fundador se refere na segunda linha é equivalente ao
desenvolvimento de produtos, que para ser realizado deve passar pela aprovacdo da unidade

matriz da Mormaii. A producgdo, por outro lado pode ocorrer em qualquer parte do Brasil e do
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mundo, de acordo com sua melhor localizagdo e qualidade. Ja as vendas sGo monitoradas pela

unidade matriz da Mormaii, que estabel ece os critérios de padronizagdo da marca.

Desta forma, para introduzir a marca Mormaii na Alemanha ela foi apresentada na maior
feira internacional de esportes européia, ISPO Summer, por onde foi estabelecida uma
distribuicdo para Portugal. Segundo o parceiro alemao, apesar deste fato, o inicio foi bastante
lento em face de os procedimentos e os calendé&rios de producdo do Brasil serem totalmente

diferentes de os do mercado alemao.

Uma solucdo para esta diferenca de calendarios foi entdo distribuir os produtos da
Mormaii para uma das maiores redes de lojas multimarcas de esportes da Alemanha chamada
Sportcheck, considerada o maior cliente da empresa parceira dlema - Fashion Mile e Mormaii até

entéo.

Foram vendidos mais de 100.000 itens da Mormaii para a Sportcheck e as expectativas da
Fashion Mile previam um aumento significativo para o proximo ano. O parceiro revelou que para
participar nesta rede de lojas com uma marca de esportes € necessario pagar cerca de 18.000
euros, assinar contrato para garantir que os produtos serdo enviados dentro das formalidades
européias, com sistema de empacotamento europeu e que serdo entregues em dia (PERSCHKE,
2005).

Para estar em lojas de esporte na Alemanha, segundo o parceiro, € importante ter produtos
gue vao preencher as prateleiras 0 ano todo. Isto implica que a empresa ao invés de ter somente a
colegdo de verdo e inverno ameno como a Mormaii, ela deve ter, além disso, de outono e
principalmente de inverno. “Todos os concorrentes recebem 60% a 70% de retorno de todo o
movimento de vendas anual com produtos de outono e inverno”, relatou o parceiro (PERSCHKE,
2005). Além disso, o parceiro afirma “ser esta uma diferenca a ser considerada do mercado
aleméo em relacdo a outros mercados que tém uma cultura muito forte de surfe como Portugal e
metade da Espanha (a outra parte da Espanha estd mais voltada paralife style, relatou o parceiro)”
(PERSCHKE, 2005).

Diante desta situacdo, no intuito de também ter uma colec&o de inverno voltada para o
mercado alemao, buscou-se um parceiro gque fosse especializado em producéo. O parceiro Suico
— Fashion Mile possui 90% de seu negocio focado em producdo, estando apto entdo para lidar

com as questdes de medidas, tecidos especificos, design entre outros fatores.
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A Fashion Mile — Suica, aém de ter realizado a producéo da colecdo de inverno para a
Mormaii, fez também a producdo de vestuario para uma marca privada da rede Sportcheck, para
outra vargjista, a Intersport e Nitro (segunda marca de vestuario de snowboarding, segundo o
parceiro). A partir desta producdo de artigos de inverno, o parceiro esperou atingir 28 paises, com
um investimento em torno de 500.000 euros somente para a construcdo da estrutura. Além de
realizar desde o inicio da parceria divulgacdo da marca Mormaii em sete diferentes revistas
especializadas (PERSCHKE, 2005).

No entanto, devido a necessidade de maior adequacdo dos produtos brasileiros ao
mercado europeu, este parceiro da Alemanha optou por redefinir o acordo de parceria e diminuir
0 seu escopo de produtos, mantendo a representacéo de oculos de sol da Mormaii. O parceiro
alemdo (sede em Munique e 4 funcionérios) considera potencial o mercado aleméo para a marca
Mormaii, apesar de ela ainda ndo estar totalmente pronta para entrar fortemente neste especifico
mercado. Isto porque na Alemanha é necessario disponibilizar ndo so artigos de verdo como na
Espanha, Portugal e Itdlia, mas principalmente artigos de inverno (PERSCHKE, 2005). “Nés
realmente acreditamos que ha espaco paraa Mormaii no mercado europeu para ser uma das cinco

maiores marcas no futuro. As pessoas estéo conhecendo mais e maisaMormaii”.

Atualmente a Mormaii patrocina doze atletas, incluindo o campedo mundial de windsurf
Kauli Seadi, que venceu a ultima versdo do Campeonato internacional Nivea World Cup Sylt
Alemanha 2005. Seus principais mercados internacionais encontram-se na Europa, de acordo

com a seguinte ordem de paises: Portugal, Itélia, Espanha e Franca.

Além dos modos de entrada adotados pela Mormaii compreenderem a distribuicéo pela
exportacdo, a franquia e o sistema de licenciamento, cogita-se também instalar uma subsidiaria
propria na América Latina, segundo o fundador e a diretora juridica (RAYMUNDO,2005;
FUNCIONARIOS DO SETOR DE EXPORTACAO DA MORMAII, 2006). As principais razoes
para esta decisdo envolvem as proximidades culturais e geograficas em relagdo ao Brasil, as

facilidades fiscais, do idioma e de este pais pertencer ao Mercosul.
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5.4 ANALISE DOS DADOS

A indlstria do surfe surgiu com a forte presenca das marcas australianas Quiksilver e
depois Billabong no mundo em meados dos anos 1970. Curiosamente no Brasil em 1974 nasceu a
Mormaii - empresa pioneira no mercado brasileiro ao introduzir a roupa de borracha e demais

produtos esportivos rel acionados a este segmento.

Desde 14, a Mormaii veio se expandindo, em resposta as necessidades dos mercados,
assim como em face do movimento de crescimento da prépria indistria do surfe e de seu

mercado interno.

No mercado internacional o ramo esportivo, de modo geral, vem ganhando proporgdes
gigantescas. Principalmente na Europa, o cenério vigente é marcado por profunda competicdo. A
Adidas-Salomon no ano passado se desfez, entrando a Reebok para o grupo. Em contra-partida a
Salomon foi adquirida pela Atomic, assm como ocorreu a aquisicdo da Rossignol pela

Quiksilver, objetivando garantir produtos de inverno de alta qualidade e tradicéo.

Porter (2004), definiu que as industrias representam o ambiente em que as empresas
competem. Suas estruturas influenciam e determinam as regras do jogo competitivo, bem como
as estratégias a serem formuladas pelas firmas. Assim, uma das regras do jogo do mercado
internacional voltado ao ramo esportivo vem sendo o deslocamento da producéo para paises
asi aticos onde ha méo-de-obra barata. 1sso significa que se fosse analisar sob a 6tica de Chandler
(1999), o foco da competitividade global esta centrado hoje no deslocamento da producdo de
produtos manufaturados para a China.  As empresas internacionais concorrentes da Mormaii ja

produzem seus artigos na Asia, o que forga a competicZo pelo preco e ganhos de escala.

Neste ponto, a0 anaisar as empresas concorrentes (Quiksilver, Billabong e Rip Curl)
sobre a otica de Grant (2002), percebe-se haver conformidade com as quatro implicagdes da

estrutura de andlise dos competidores:

a) Recursos e capacidade: o deslocamento da producéio para a Asia (efetuado pelas trés
empresas) pode ser interpretado como uma vantagem, ou forca em relagdo as demais
empresas do setor que ainda n&o optaram por tal medida. Outro fator desta implicacéo

recorre ao episddio de as mesmas terem participado da feira ISPO Winter 2006 com o
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lancamento de suas respectivas colegdes de inverno, implicando em semelhante
valorizagdo de atividades promocionais. Além disso, dois pontos divergentes foram
identificados. Um ponto refere-se a vantagem competitiva da Quiksilver por possuir lojas
préprias na Alemanha, por atuar em diferentes segmentos e apresentar colecOes
especificas para cada um de seus principais mercados. Outro ponto acena a busca da Rip
Curl por distribuidores em alguns paises europeus, incluindo a Alemanha. Reconhece-se
gue ndo foi possivel verificar outros aspectos como o sistema de distribuicdo e

investimentos em P & D entre as concorrentes.

b) Estratégia: a0 seguir a breve descricdo das organizagdes pode-se perceber que ha um
padréo de concorréncia ocupado pelo cen&rio de aquisicdes no mercado europeu. As
empresas Quiksilver e a Billabong possuem capital aberto e subsidiarias, ja a Rip Curl

funciona como limitada.

c) Objetivos: NafeiralSPO Winter 2006 pode-se perceber que todas as firmas entrevistadas
pretendem entrar mais proeminente no mercado aleméo.

d) Pressupostos: o Unico pressuposto decifrado diz respeito & empresa de equi pamentos para
esportes de inverno - Atomic, que ndo é considerada concorrente da Mormaii. O CEO
desta empresa acredita que a Atomic sgja atualmente a maior e melhor marca de esquis na
Europa. Em sua percepcdo a qualidade dos produtos deste ramo € preponderante ao
design. Com isso, €le acredita também que a Quiksilver ndo representa uma ameaga muito
forte no mercado de equipamentos de esportes de inverno como esquis, snowboards,

botas para estes esportes, entre outros.

Como salienta Grant (2002), a teoria dos jogos possui limitacdo em termos de aplicagdes
empiricas, pois “[...] exerce melhor trabalho ao explicar o passado do que prever o futuro”. Esta
teoria ndo fornece respostas a todos 0s questionamentos possiveis de serem feitos, no entanto, o
seu exercicio auxilia na compreensdo da situagéo do negdécio e na estruturagcdo de uma visdo das

interaces competitivas.

Ja para Sorensen (1997) ao se adotar uma estrutura conceitual (traducdo livre) o ambiente
€ descrito por uma série de conceitos ou fatores a serem considerados. Entretanto, este enfoque

estipula o relacionamento entre os conceitos, porém ndo estipula a acdo tomada pela empresa.
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Com isso, devido a complexidade do ambiente, ao adotar um conceito, como a andise das
empresas concorrentes de Grant (2002), a empresa pode acabar por ndo encontrar apropriadas e
definidas respostas e acbes. Por outro lado, Grant (2002) afirma que a estrutura competitiva de
um grupo estratégico contém as premissas para a elaboracdo de uma abordagem sistemética e
racional de tomada de decisdo. Deste modo, a organizacdo pode explorar seu posicionamento

estratégico dentro deste grupo, a estrutura de sua industria, bem como a evolucdo destaindustria.

Em vista disso, acredita-se que o entendimento do processo de internacionalizacdo da
Mormaii pode ser melhor compreendido, uma vez que se tenha um panorama da estrutura da

indUstriaa qual esta empresa pertence.

Retomando a questdo do paradigma vigente de deslocamento de producéo das industrias
téxteis para paises asiéticos, percebe-se haver relacionado a esta questdo, um certo trade-off. E
sabido que além do prego, a qualidade é outro ponto de importante consideragdo quando uma
firma pretende deslocar sua produgdo. No entanto, ha certas ressalvas a serem ponderadas. A
exportacdo de artigos téxteis para a Unido Européia deve seguir uma série de exigéncias por
intermédio de certificagdes especificas. Além disso, h4 uma cota anua no volume de entrada
destes bens oriundos da China. Isto implica que a competicdo global é paralelamente local, como

afirma Baumann et. al. (2004) estando presente em todos os mercados, inclusive no brasileiro.

Segundo um funcionério de exportagcdo da Mormaii, a iniciativa de internacionalizaco da
empresa esta intimamente ligada a este fator. Hoje a empresa domina o mercado nacional, com
70% de participagio (FEDERACAO DAS INDUSTRIAS DO ESTADO DE SANTA
CATARINA, 2005), mas precisa manter seu posicionamento ao explorar novos mercados. Deste
modo, a empresa também tem o interesse em fazer uma parte de sua producdo na China e em
outros paises asiaticos, porém preservando a producdo nacional. “A idéa e fazer 1a o que aqui
ndo tem, e aquilo que a gente ndo é competitivo, mas acabar com a producdo daqui é
complicado”, saienta o funciondrio da Mormaii que atua |& hé quatro anos. E complicado voltar
toda a producdo para a China em face desta restri¢éo européia aos produtos chineses e também
devido a producdo nacional estar abastecendo o mercado nacional eficientemente. Deste modo, a
empresa busca estabelecer o que Hill (2002) denomina “economias de localizagcdo”, pois se tem
como intuito produzir em certos locais fora do Brasil somente os artigos que garantam

diferenciacdo em relacdo aos concorrentes.
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Como foi discorrido no histérico da organizacdo anteriormente, 0 Sucesso que esta
organizacdo atingiu ao longo dos anos tem influéncias diretas do lider, que € representado pelo
fundador da organizagdo. Em todos os relatos obtidos junto aos funcionérios, ao referir-se a uma
decisdo da empresa, ha maioria das ocasifes, eles se referiam as atitudes do préprio fundador.
Sua presenca ainda latente reflete o espirito de colaboracéo e parcerias, corrente como a alma do
negoécio e, portanto, padrdo estratégico da organizacdo tanto nacionamente quanto
internacionalmente. A organizagdo segue uma “gestdo do coragdo”’, como argumenta um dos
funcionérios. Segundo Mintzberg (2000), na escola empreendedora o lider exerce grande papel
de influéncia. Assim como a estratégia como padr&o ou plano € aquilo que “integra as principais
metas, politicas e sequéncias de agdes de uma organizacdo em um todo coerente” (QUINN,
2001).

A filosofia da Mormaii segue a metafora da flor e abelha relatada pelo fundador da
organizacdo, no qual estabelece-se uma relagcéo de ganha-ganha: a Mormaii concentra-se no que
ela sabe fazer de melhor, que é administrar a sua marca (cuidar da flor), enquanto que 0s seus
parceiros, distribuidores, franqueados e licenciados, (as abelhas) preocupam-se com outras
questdes legais, burocréticas, logisticas, culturais, técnicas e de marketing do mercado externo
em especifico. A decisdo em realizar estes tipos de parceira, segundo o fundador da Mormaii, foi
benéfico para ambos os lados. De um lado os parceiros detinham melhor estrutura e condic¢des de
producdo como capital humano qualificado, espaco fisico adequado, maior numero de
maquinarios, entre outros aspectos. Por outro lado, a Mormaii concentrava-se no gerenciamento
da marca, desenvolvimento de produtos e venda. Afinal “para os parceiros foi uma coisa
fantastica porque eles passaram a ter um mercado gigante que eles ndo tinham acesso, pois eles
ndo tinham uma marca. Ent&o juntou a fome com a vontade de comer e deu certo para os dois
lados’, relatou o fundador (RAY MUNDO,2005).

Esta filosofia demonstra que a organizacdo possui forte influéncia das pressoes
ambientais. Segundo Meyer e Rowan (1977), dentro da perspectiva institucional 0 sucesso
organizaciona depende de outros fatores além de coordenacao eficiente e controle das atividades
produtivas. Independente de sua eficiéncia produtiva, organizagdes que existem em ambientes
altamente elaborados e conseguem tornarem-se isomorficas com esses ambientes ganham

legitimidade e 0s recursos necessarios para sobreviverem. Fato que confirma tal perspectiva é
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decorrente de o fundador afirmar que n&o exerce atitudes agressivas de expansdo do negoécio: “o

mercado veio anos e depois o mercado foi crescendo”.

Assim sendo, o crescimento da Mormaii esteve aliado aos espontaneos pedidos de clientes
nacionais, bem como do exterior, 0 que caracteriza o predominio de uma abordagem estratégica
emergente. De acordo com Mintzberg e Walters (1985), a0 se analisar a estratégia em “um
modelo no fluxo de decisdes’, as estratégias emergentes sdo realizadas na auséncia de intencdes
explicitas enquanto que as estratégias deliberadas sdo pretendidas ou intencionais. De acordo com
Czinkota e Ronkainen (2004) as pressdes competitivas, 0 excesso de producdo, o declinio de
vendas domésticas, 0 excesso de capacidade, o mercado domeéstico saturado e a proximidade aos

clientes e portos compdem os estimul os ambientais da internacionalizagéo.

Para chegar a ponto de expandir internacionalmente, a Mormaii ja havia se fortificado
internamente. Antes a organizacao ndo possuia a devida estrutura financeira e fisica para atender
0 crescimento da demanda do mercado interno, salienta o fundador. Aliado a isso, houve uma
fase de recessdo no mercado interno, o que fez com que a organizagcdo comegasse a pensar em
explorar as oportunidades do mercado externo. E a0 avdiar esta possibilidade de
internacionalizacdo, foi visto que elafacilitaria o drawback, a entrada de divisas, e 0 crescimento
da marca, como conta a diretora juridica da empresa. Este aproveitamento da experiéncia e do
desempenho da empresa acerca do seu mercado domeéstico significou um trampolim para a
entrada em mercados internacionais como afirmam Yip (1996), Harrison et. a. (2000) e Bartlett e
Ghoshal (1999).

Assim, a medida que a empresa adquiria parcerias maiores, a capacidade de producéo para
ofertar no mercado internacional também foi propiciada. Neste sentido, um pouco antes da era
Collor (1990 — 1992), foram estabelecidas as parcerias maiores, que compreendem as grandes
empresas que hoje fabricam a marca Mormaii. De acordo com o fundador, agumas destas
empresas exclusivamente fabricam produtos Mormaii, contando com dezenas de empregados.
Ainda segundo a diretora juridica, sempre que o presidente da empresa vigjava para praticar o
esporte, as pessoas 0 perguntavam como poderiam comprar o produto, tornando assim o processo
de internacionalizagéo incremental.
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Ele sempre vigjou para surfar e quando ele estava na &gua as pessoas diziam:
“Ai! Eu quero estaroupal Onde eu compro roupa?’ Isso foi se alastrando e
as pessoas vinham procurar a marca para surfar. Ele nunca precisou recorrer a
nenhum o6rgéo exportador para colocar a marca dele. As pessoas vinham
guerendo importar a marca. Entdo acho que foi tudo muito natural.
(FUNCIONARIOS DO SETOR DE EXPORTACAO DA MORMAII,
2006).

O processo de internacionalizacdo da Mormaii se deu predominantemente de acordo com
o modelo de Uppsala, no qual a organizacdo se expandiu em face do acUmulo gradativo de
experiéncia e comprometimento com o mercado (JOHANSON e VAHLNE,1977). Entretanto,
percebe-se que a partir do Ultimo ano, em face de uma reestruturacdo, a empresa esta percorrendo
uma fase mais deliberada, pois ja foram avaliados os resultados da exportacdo com op¢do para a
continuidade e expansdo (REID, 1981).

Assim sendo, foram identificados trés periodos marcantes no processo de
internacionalizacdo da Mormaii, dentro de um enfoque longitudinal (PETTIGREW, 1987). Uma
das criticas quanto ao modelo de Uppsala se refere a dificuldade de perceber o rompimento de
uma fase e inicio da outra (HEMAIS e HILAL, 2002). Todavia, observa-se que ha um momento

de ruptura, como se pode verificar.

O processo de inter nacionalizacao da M or maii

Exportactes Criacdo do Dep. Reestruturacéo
Esporadicas de Exportacéo do setor internacional
1987 2000 2005

L | . | L | L | L ’

Figura 11 — O processo de internacionalizacao da Mormaii.

Fonte: elaborada pela autora com base na analise dos dados.
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A primeira fase data de 1987 e pode ser denominada Exportactes Esporadicas. Neste
sentido, primeiramente foram realizadas as exportages para destinos de menor distancia
psicoldgica, como apontam o primeiro estédgio da maioria das teorias de internacionalizacdo
(SEGAL-HORN e FAULKNER, 1999; HILL, 2002; JOHANSON e VAHLNE, 1977). Nestafase
0 grau de incerteza da empresa sobre os mercados externos afeta de modo critico a expansio
internacional das empresas (JOHANSON e VAHLNE,1977).

Em 1987 a empresa iniciou suas atividades de exportacdo, atendendo a diversos pedidos
do exterior. 1sso se deu sem a atuacdo de agentes internacionais, basicamente por intermédio de
pessoas interessadas em levar seus produtos para outros mercados que conheceram o fundador
informalmente na praia. Nesta época o diretor comercial, braco direito do fundador até hoje, ja

fazia parte da organizacéo.

As parcerias tiveram fundamental participacdo no processo de expansdo da Mormaii. Para
o fundador, a empresa passou por este estégio de internacionalizacdo em raz&o das vantagens que
as parcerias apresentam. “ Se ndo houvesse esta interagdo 0 negécio ndo estaria como esta hoje”,
diz ele.

A fase dois ocorre com a Criacdo do Departamento de Exportacdo em 2000. Nessa
época, as exportacdes que eram eventuai s tornaram-se mais frequientes, sendo necessério criar, no
ano de 2000, um departamento responsavel por acompanhar os contratos de parcerias, franquias e

distribuicdo internacionais o qual era executado por uma Unica funcionéria.

Além de outros parceiros, ha sete anos, a Mormaii firmou uma parceria com um
distribuidor suico com sede em Munique, Hong Kong e Zurique, hoje denominada Fashion Mile.
Esta parceria, iniciada de modo informal, “foi acontecendo de modo natural” como afirmou o
fundador da empresa e confirmou o diretor da unidade da Fashion Mile em Munique. Nesta
época a empresa tornar-se-ia uma licenciada Mormaii com a responsabilidade de produzir e
comercializar a colecdo de inverno, chamada Hard Winter. Esta iniciativa, além de implicar em
aumentos nos retornos, teve o intuito de levar produtos de qualidade especificamente

desenvolvidos para 0 mercado europeu, como relatou o parceiro alemao.
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N&o obstante, em 2005, 0 parceiro aleméo resolveu diminuir o escopo de produtos da
Mormaii por ele distribuidos, ficando somente com a distribui¢go dos 6culos de sol, por ainda

n&o estar pronta a colegdo de inverno daMormaii especificamente voltada ao mercado europeu.

No mesmo ano, a Mormaii iniciou um processo de reestruturagdo por estar ciente da
necessidade de serem implementadas melhorias. A primeira iniciativa foi fundar uma entidade
Comercial Exportadora - composta por sete socios e cinco funciondrios, para dar suporte

exclusivo as operacdes de exportacdo da Mormaii.

A segunda iniciativa, considerada o “divisor de &guas’, foi a realizacdo da primeira
convencao internacional sediada em Garopaba, denominada Fashion Meeting. Neste evento,
parceiros de dez paises estavam presentes no intuito de conhecer as atuais acbes da empresa
quanto a internacionalizacdo e expor suas sugestbes de melhorias. Além disso, houve
negociagoes, apresentacdo do catalogo e pagina da Internet em inglés e espanhol, que até entdo
ainda ndo existia. O resultado do Fashion Meeting fez com que a organizacdo reconhecesse a
necessidade de efetuar melhorias no desempenho exportador. Isto corrobora com Yip, Biscarri e
Monti (2000), quando afirmam que, mesmo que a organizacdo tenha iniciado seu processo de
internacionalizacdo de modo emergente, haverd um momento no qual serd tempo de mudar para
um enfoque mais sistemético. E assim ocorreu com a Mormaii, por diversos stimuli (Czinkota e
Ronkainen ,2004), principa mente internos (motivacdes pré-ativas), o inicio do empreendimento

de mudancas estratégi cas para a internacionalizacao.

A terceira fase de Reestruturacéo do setor internacional ocorreu em 2005 como forma
de melhorar a performance da empresa frente aos desafios dos mercados externos. Assim, a
empresa resolver mudar o departamento de exportacdo para uma Comercial Exportadora. Isto
porgue, ao se deparar com 0 mercado externo, extremamente competitivo, foi observado que para
atender eficientemente os modos de entradas adotados pela Mormaii (distribuicdo, franquias e

licenciamento), a empresa teria que se reestruturar.

Citaram-se como pontos chaves a serem desenvolvidos pela empresa no Brasil: as acfes
de marketing e logistica, a utilizagcdo de um software para acompanhamento das exportagdes, bem

como a adogdo de critérios para a selegdo de potenciais parceiros no exterior.

O crescimento jafoi comprovado com 0 aumento das exportacfes que ocorreram ao longo

dos anos, concomitantemente com as agdes de reestruturacdo do setor internacional. Como
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relatou o funcionario de exportacdo: “o caminho a gente fez caminhando. Daqui pra frente a
gente espera ter mais estratégia, plangjar mais’. Este aumento das exportagdes vem resultando
em credibilidade e confianca para a nova equipe inserir novos mercados no rol de exportacdes e

novas técnicas de gestéo, o que corrobora com a abordagem incrementalista da teoria de Uppsala.

Os funcion&ios entrevistados estdo otimistas quanto a0 aumento da expansdo
internacional da Mormaii. De acordo com um deles o mercado externo, quando melhor
explorado, ira aumentar significativamente os retornos da organizacéo: “talvez o mercado externo
propicie umaMormaii trés, quatro, ou cinco vezes maior do que ela é hoje’. Deste modo observa-
se a presenca de uma nova geragdo almejando por um processo de internacionalizagdo mais
eficiente e inovador, no qual uma seqiiéncia de passos plangjados e deliberados comeca a ser
adotada.

Muito embora haja a percepgdo de maior atratividade no mercado domestico, fendmeno
citado por Kraus (2000) como presente entre muitas empresas brasileiras, percebe-se que a gestéo
da empresa se concentrara daqui para frente entre dois focos. o mercado nacional, que ja
estabel ecido vem se expandindo para outros estados, e os mercados internacionais, cujo potencial

de expansdo é enorme.

6 CONSIDERACOESFINAIS

Este estudo de caso teve como proposta compreender o processo de internacionalizagdo
da Mormaii Industria e Comércio, Importacdo e Exportacdo de Artigos Esportivos Ltda. entre os
anos 1987 e 2005. Para tanto se utilizou uma abordagem qualitativa visando proporcionar maior
interacdo entre a pesquisadora e os principais membros organizacionais identificados como
responsaveis pelo processo de internacionalizacdo da Mormaii tanto em nivel nacional, quanto na
Alemanha.

Deste modo, para a compreensdo deste processo de internacionalizacdo também se

considerou importante analisar trés concorrentes internacionais presentes na maior feira de
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esportes da Europa — I1SPO Winter 2006, assim como o funcionamento do ramo de esportes no
mercado alemao, ao entrevistar o CEO de uma empresa de esportes de inverno na Austria. Estes
elementos, aliados a outras informagdes, permitiram uma compreensdo acerca da industria do
esporte alem&o, no qual esportes como golfe, esqui e snowboarding recebem maior destaque em
relacéo a esportes de verdo, como o surfe.

Foi visto nafeiral SPO Winter 2006 que as empresas concorrentes Quiksilver, Billabong e
Rip Curl apresentaram suas colegdes e equipamentos para a pratica de esportes de inverno. Para
entrar no mercado europeu, em especia no aleméo, a empresa deve disponibilizar produtos de
inverno também. Isto é visto para o parceiro da Mormaii na Alemanha como “[...] uma diferenca
a ser considerada do mercado alemé&o em relagcdo a outros mercados que tém uma cultura muito
forte de surfe como Portugal e metade da Espanha’. Na Alemanha a empresa ao invés de ter
somente a colegdo de verdo e inverno ameno como a Mormaii, ela deve ter, além disso, de outono
e principalmente de inverno. “Todos os concorrentes recebem 60% a 70% de retorno de todo o
movimento de vendas anual com produtos de outono e inverno” (traducdo livre), relatou o
parceiro.

Tendo este cenario em vista, afim de alcancar o objetivo a que se propde o estudo, partiu-
se de al guns objetivos especificos que serviram para guiar o trabalho ao longo de sua execugao.

No primeiro momento, foram identificados os membros organizacionais responsaveis pelo
processo de internacionalizacdo. Estas pessoas compreendem, respectivamente, o fundador da
organizacdo dentre outros funcionérios do setor de exportagdo da unidade matriz, assim como o
diretor da empresa parceira - Fashion Mile na Alemanha.

Assim, ao edificar os principais integrantes no processo de internacionalizagéo,
desenvolveu-se 0 segundo objetivo especifico - resgatar a historia da organizagdo, identificando
as suas diversas fases. A participagdo de um dos fundadores teve fundamental importancia nesta
etapa de pesgquisa. De acordo com 0s seus relatos, posteriormente confirmado pelos outros
entrevistados, a organizag8o cresceu passo a passo de acordo com a filosofia do fundador de
cooperacao e de desenvolvimento pessoal. Para este fundador, a combinacdo dos conhecimentos
de administracdo adquiridos, aliados a sua formacéo em medicina formaram os elementos chaves
para discutir, orientar e participar junto com um grupo de pessoas. Além disso, o crescimento do
negocio foi considerado por ele constante, porém tranguilo, sem haver o envolvimento de

investimentos de 6rgéos de fomento, tampouco plano de negdcios ou planejamento estratégico.
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Do resgate historico, foi ainda possivel compreender a atuagdo da empresa no mercado
interno, que estabel ece 0s mesmos moldes da atuagéo da empresa em ambito internacional. Deste
modo o segredo de sucesso de sua expansdo, segundo o fundador, segue de acordo com a
metéfora “a flor e a abelha’. Isto é, a flor seria a empresa que atrai as abelhas em sua volta
(potenciais franqueados, distribuidores e licenciados), e as abelhas, por sua vez sdo encarregadas
de espal har pelo Brasil e pelo mundo os produtos da Mormaii.

A elaboracdo da descricdo do processo de internacionalizacdo da empresa, terceiro
objetivo especifico, ocorreu ao combinar as informagdes provenientes de todos os entrevistados
com os demais dados coletados. Neste momento, foi possivel identificar a percepcdo da
licenciada internacional alema quanto ao processo de internacionalizagdo da empresa — quarto
objetivo especifico, bem como os obstaculos e as forcas propulsoras no processo de
internacionalizagdo — quinto objetivo especifico.

O sistema de licenciamento pretendido, ainda ndo foi concretizado para o
desenvolvimento e comercializacéo da colecdo de inverno na Alemanha. Por outro lado, uma das
forgas propulsoras percebidas reside na rede de parcerias estruturada pela Mormaii. A metéfora
“aflor eaabelha’ gerou bons frutos a organizacdo, que hoje conta com seis empresas licenciadas
localizadas entre México, Uruguai, Argentina e Portugal. Além disso, conta com vinte e nove
franquias internacionais, bem como vinte e nove empresas distribuidoras de seus produtos entre
vinte e quatro paises ao redor do mundo.

Ao desenvolver o Ultimo objetivo especifico, os dados revelaram que o processo de
internacionalizacdo desta organizacdo, dentro de um enfoque longitudina, se deu
predominantemente de acordo com o modelo de Uppsala (JOHANSON e VAHLNE,1977),
apesar de uma das criticas quanto a este modelo se referir a dificuldade de perceber o
rompimento de umafase einicio daoutra(HEMAIS e HILAL, 2002).

Neste sentido foram identificadas trés fases consolidadas de internacionalizacdo
vivenciadas pela organizacdo. As duas primeiras fases Exportacdes esporadicas e Criagdo do
departamento de exportacéo ndo traduziram um enfoque sistemético e deliberado, de atividades
de expansdo internacional. Segundo o fundador, o crescimento do negdcio foi considerado muito
natural, sem envolver plang/amento, tampouco por meio de 6rgaos de fomento, pois 0 mercado se
dirigiu sempre a organizacdo e ndo 0 oposto.
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Porém, ao se deparar com 0 mercado externo extremamente competitivo, foi observado
gue para atender eficientemente os modos de entradas adotados pela Mormaii (distribuicéo,
franquias e licenciamento), a empresa teria que se reestruturar. A proépria Billabong, uma das
principais empresas concorrentes da Mormaii, mudou seu sistema de licenciamento para
subsidiérias proprias, com o objetivo de intensificar sua expansdo internaciona (BILLABONG,
2006). Outra concorrente, a Quiksilver, assim como outras empresas do ramo esportivo, optaram
pelas aquisicdes. Suas incorporagdes incluem a empresa de calcados DC Shoes e a fabricante de
esquis Rossignol (GRANT, 2006).

Um fato que demonstrou tal necessidade de reestruturagdo da Mormaii foi 0 caso da
parceria com a distribuidora da Alemanha Fashion Mile. Segundo o diretor desta empresa,
confirmado pelos funcionérios do setor de exportacdo da Mormaii, a organizagdo ainda ndo se
encontra apta a entrar no mercado alem&o. O que reforgatal proposicdo é o fato de alguns de seus
produtos ainda néo estarem adaptados ao mercado alemé&o. Desta forma, para efetivar um sistema
de licenciamento nesta regi&o, é necessaria intensa colaboragdo e comunicacdo para possibilitar o
desenvolvimento e comercializacdo destes produtos. Segundo Hill (2002) embora o sistema de
licenciamento envolva baixos custos de desenvolvimento e riscos, ele implica, entre outros
fatores, em inabilidade para administrar a curva de experiéncia e falta de habilidade para engagjar

em uma estratégia de coordenacgéo global.

A fim de mudar este quadro, a partir de uma convencdo internaciona sediada na unidade
de Garopaba em 2005, a Mormaii apresentou uma proposta de reestruturacdo do setor
internacional para melhor atender seus parceiros internacionais e também apresentar suas
atividades realizadas nesta direco. Apds esta convengdo internacional, considerada o “divisor de
dguas’, se deu inicio a Ultima fase - Reestruturagdo do setor internacional, com a criagdo de
uma empresa Comercial Exportadora. Seu objetivo é dar continuidade as atividades
internacionais da Mormaii e desenvolver estratégias que aumentem a participacéo desta empresa
no mercado internacional, bem como alem&o. Segundo Yip, Biscarri e Monti (2000), mesmo uma
empresa iniciando seu processo de internacionalizacdo com um enfogque ndo-sistemético havera o
momento de mudar para uma abordagem mais sistemética que possibilite uma melhor

performance da empresa frente aos desafios dos mercados.
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Assim, cabe a partir deste momento, a utilizagdo mais intensa das demais teorias do I-
model juntamente abordadas para auxiliar a firma a acelerar sua expansdo internacional. Aliado a
isso se considera relevante que a firma ao buscar compreender melhor o seu desempenho
internacional, analise também o desempenho de suas empresas concorrentes, como foi efetuado
pela estrutura de andlise dos competidores de Grant (2002).

Esta visdo global de seu desempenho e de seus concorrentes no mercado pretendido, torna
possivel explorar novas oportunidades, formular estratégias competitivas e consequentemente
influenciar a estrutura da industria. Outra justificativa do presente estudo é decorrente dos
resultados obtidos poderem estimular outras firmas, a aprimorarem seus desempenhos
internacionais e consegientemente nacionais.

Assim sendo, até aqui se pode inferir que o processo de internacionalizacéo da Mormaii
se deu, predominantemente, de acordo com o modelo de Uppsala, no qual a organizagdo se
expandiu em face do acimulo gradativo de experiéncia e comprometimento com o mercado
(JOHANSON e VAHLNE,1977). Entretanto, percebe-se que a partir do ultimo ano, em face de
uma reestruturacdo, a empresa esta percorrendo uma fase mais deliberada, pois ja foram

avaliados os resultados da exportacéo com opg¢do para a continuidade e expansao.

6.1 RECOMENDACOES

O presente estudo abre oportunidade para novas pesquisas que busquem entender o
processo de internacionalizagdo de empresas de modo a englobar fatores internos, bem como
externos a organizagdo. A investigacdo acerca dos principais concorrentes em especificos
mercados externos enquadra-se neste propoésito. No entanto, novos estudos se fazem necessarios

paradar continuidade aos resultados preliminares aqui obtidos.

Além disso, recomendase que outras empresas apliquem os modelos de
internacionalizacdo apresentados, assim como outros, no sentido de contribuir com o aumento do
nimero de exemplos brasileiros de firmas internacionalizadas. Com isso, pretende-se
desmistificar a dificuldade da expansdo internacional, assm como apresentar novas aternativas

estratégicas. Quanto ao uso dos modelos de estégios para prever e plangjar a internacionalizagdo
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de empresas, Sorensen (1997) chama atencdo para a possibilidade de se proporcionar um padréo
generalizado de internacionalizagéo.

Outro ponto salientado € referente a participacdo em feiras internacionais. Acredita-se que
estudos nesta area possam trazer imensas contribuicfes ao processo de internacionalizacdo de
empresas brasileiras. Isto porque, além da divulgacdo dos produtos ou servicos, a empresa tem a
oportunidade de observar o funcionamento de determinado mercado-alvo. Isto permitira ao
pesquisador adotar outra abordagem de andlise da internacionaizacdo, como os modelos
contingenciais, devido as feiras pertencerem as condi¢bes de demanda e dependerem do mercado,
ou sgja, do ambiente (SORENSEN, 1997).

N&o obstante, recomenda-se que outras empresas brasileiras do mesmo setor venham a ser

estudadas, afim de se construir um paralelo entre 0s seus processos de internacionalizagao.

Finalmente, € importante salientar que novas pesquisas se proliferem na area de gestéo
internacional e internacionalizacdo de empresas brasileiras, a fim de subsidiar o interesse das
empresas para 0 comeércio exterior, traduzindo-se na revisdo e melhoria de seus processos e
produtos.
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ANEXO

Mapa da secao “board” dalSPO Winter 2006.

A figura 12 apresenta 0 mapa da secéo board_ispo Winter 2006, que reuniu as maiores

marcar internacionais de pranchas (board).
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Figura 12 - Mapa da secdo “board” da 1SPO 2006.
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APENDICE

I mpressdes da | SPO Winter 2006.

A primeira impressdo se remete ao fator decorativo da feira (figuras 13 e 14). Os estandes
montados por grande parte das empresas foram arranjados com design proprio e disposi¢éo de

grandes posteres ou placas suspensas.

Figura 13 - Estande da Adidas foi um dos maiores do evento.

Fonte: elaborada pela autora.
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Figura 14 - A iluminacdo também foi outro ponto de destaque entre a maioria dos estandes

observados.

Fonte: elaborada pela autora.

Além disso, observou-se que alguns estandes, como os de Billabong e Quiksilver,
estavam completamente fechados (figuras 15 e 16). A entrada era somente autorizada com a
apresentacdo de um cartéo especifico da marca e da feira (com o nome da empresa), bem como
justificativa. E provavel que esta agio tenha sido aderida no sentido de proteger a nova colegio

de eventuai s espioes.
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Figura 15 - Estande da Quiksilver na secéo “board”.

Fonte: elaborada pela autora.
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Figura 16 - Estande da Billabong na secéo “board”.

Fonte: elaborada pela autora.

Outro ponto observado entre as empresas entrevistadas, foi quanto a participacdo da
propria equipe de funcionarios (figura 17). N& pareceu haverem muitos contratados externos
para efetuar este trabalho. Por exemplo, no estande da Rip Curl, toda a equipe presente falava
francés, o que é um indicio deste fato.
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Figura 17 - Estande da Rip Curl na secéo “board”.

Fonte: elaborada pela autora.

A marca Kibon pertencente ao grupo Unilever, na Alemanha denominada “Langnese’,

também apresentou uma colecao de roupas esportivas de inverno (figura 18).
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Figura 18 - Estande da Langnese na secéo “board” .

Fonte: elaborada pela autora.

As marcas Rossignol (uma das maiores marcas de esqui) € Roxy (marca de board
feminina) tiveram estandes em mais de uma ala (figuras 19 e 20).



164

@

-~
A I_.-._l.-i.uu MIVLMODK FE

_uﬂu.nr«u&a

“board”.

a0

Figura 19 - Estande da Rossignol na se¢

Fonte: elaborada pela autora.
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Figura 20 - Estande da Roxy na secdo “board”.

Fonte: elaborada pela autora.

A marca brasileira de calgados Rider também esteve presente na ISPO Winter, conforme
figura 21.
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Figura 21 - Estande da Rider na secéo “board”.

Fonte: elaborada pela autora.

De acordo com a figura 22, pode-se notar que houve apresentacdo de colecdes de inverno
por meio de desfiles.
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Figura 22 - Desfile com colecdo de inverno 2006 da marca Scott.

Fonte: elaborada pela autora.

Além de artigos esportivos, a |l SPO Winter 2006 contou com expositores de tecidos:
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Figura 23 - Estande de empresa chinesa de tecidos.

Fonte: elaborada pela autora.

Por fim, foi interessante observar que na revista de circulagdo da ISPO chamada Brett
(que significa prancha em alemdo), a Mormaii aparece em uma foto de destague do surfista
dinamarqués Brian Bojsen da modalidade long board e seu filho, mesmo n&o estando presente na
| SPO Winter 2006.
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Figura 24 - Foto de Brian Bojsen e seu filho utilizando roupa de borracha da Mormaii.

Fonte: Brett (2006, p. 72).
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