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RESUMO

Esta pesquisa busca compreender o perfil e detenteis das estratégias de empresas lideres
do setor téxtil, em Blumenau, quanto as caracieagstdo processo de internacionalizacéo,
compreendido como atividades além fronteiras, coamuB-0s aos preconizados pela teoria
de Uppsala, fundamentada por Johanson e Wiedersterim(1975) e Johanson e Vahlne
(1977). Pressupbe que o setor téxtil brasileirduenbnauense possui estratégias proprias de
internacionalizacdo que o distingue na economigesiiga as empresas Teka, Hering e
Coteminas por meio de estudo multicaso e da aglicde questionario aberto e semiaberto
utilizando-se da metodologia estatistica descritigfendida por Hair Jet al. (2005) e da
analise de conteudo desenvolvido por Bardin (199dra elaborar tabelas e graficos e avaliar
os resultados. Por meio das investigacOes, coseligue os padroes de competitividade
internacional das empresas pesquisadas estaocodia€los a qualidade do produto exportado,
design e capacidade de atender & demanda; e que a msergdercado internacional ocorreu
de forma semelhante nas trés empresas, mas coas etapdesenvolvimento diferenciadas
atualmente: através de vendas diretas ao extericgpeesentantes (Teka), abertura de
franchising (Hering) e abertura de unidade produtiva (Cotes)in&A Teka e a Hering
estabelecem, atualmente, maior valor de negécimsmercados proximos culturalmente do
Brasil, como o MERCOSUL. A Coteminas tem maioregegtimentos nos Estados Unidos,
apontando aspectos inerentes a abordagem econfaiescolha de seus mercados. As trés
empresas utilizaram como principais estratégiasnternacionalizacdo os procedimentos
defendidos pela teoria de Uppsala, no entanto, staree Coteminas atingiu o estagio final,
com a implantacdo de unidade produtiva no extesendo a Unica a ser considerada em
consonancia total com a teoria da escola nérdieaoiRenda-se investigar a influéncia da
teoria econdmica no processo de internacionalizdg8oempresas pesquisadas; a criacdo de
parcerias entre empresas e maior envolvimento dergo em estratégias e politicas que
facilitem os processos de internacionalizacao daresas brasileiras.

Palavras-chave Internacionalizacdo. Teoria de Uppsala. SetortiltéMercado-alvo.



ABSTRACT

The aim of the present investigation is to analyredeterminants of strategies of the leader
companies in the textile industry in Blumenau. Maeecifically, we will address their
internationalization’s process in the light of thppsala approach, as discussed by Johanson
and Wiederseheim-Paul (1975) and Joahanson andh&/@&h977). Using a multicase study,
we will discuss and evaluate three companies, Tidkang and Coteminas. The results of the
investigation have showed that the internationahpetitiveness of companies is highly
related to the quality of the exported productssigie and capacity to provide suitable
products and the strategy of market entry intoi¢prenarkets. The case study has showed
that the internationalization of the leader comparaccurred using different strategies, which
correspond to different phases of internationalettggment: through direct export strategy in
the case of Teka, franchising policy in the caseédefing, and using direct investment in
foreign markets in the case of Coteminas. Tekatdgiing establish bigger value to trades
with markets near to Brazil, as MERCOSUL. Coteminas bigger investments in the United
States, pointing out aspects of internationalizatisore related to the economic approach.
The competition with foreign products was pointsdaanegative aspect. However the quality
of national products have been pointed out as ermé@tant factor of export performance. We
concluded that even the companies have differeategfies of internationalization, there are
strong evidence that their internationalizationgesses correspond to the gradual approach of
Uppsala. It is suggested to investigate the ecocamitheory’s influence on
internationalization process at the researched eamp; creation of partnership among
companies and Universities about application ofcdeag and governments’ participation in
strategies and politics which make the Brazilianmpanies’ internationalization process
easier.

Key-words: Internationalization. Theory of Uppsala. Tex@ector. Target Trade.
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1 INTRODUCAO

A abertura do mercado das economias repercutiufisaivamente no leque de
possiveis contatos econdmicos, culturais e paoditerdre organizacdes e individuos de paises
diferenciados.

“Com a globalizacao, todo e qualquer pedaco darSojgeda Terra se torna funcional
as necessidades, usos e apetites de Estados esasipadirma Santos (2008, p. 81). Na visao
de Alem e Cavalcanti (2005), a competitividade elapresas esta rapidamente movendo-se
dos mercados domésticos para os mercados intenascio

A forma de entrar no mercado exterior constitui uteeisdo chave para as empresas
que desejam internacionalizar suas atividades. €ambhamada de mundializagdo ou
globalizacéo, a estratégia de internacionalizagéé arelada ao fendmeno econdémico trazido
pelas tecnologias de telecomunicacdo e da inforagto, eliminando fronteiras e
aproximando capitais financeiros, transladandaaglei produtos ao redor do mundo, tanto na
producdo e comercializagéo quanto na orientacéiosb@ANAS; GIORDANO, 2007).

A internacionalizacdo passou a ser percebida pehgpsesas como uma oportunidade,
uma forma estratégica de crescimento, assumindersdis posturas em relacdo ao mercado
internacional. Esta postura apresenta-se a patund baixo envolvimento iniciado com a
exportacdo, até um alto envolvimento, em que a esapassume grandes responsabilidades,
ou seja, adota um comportamento cauteloso e canthiiaMAIS; HILAL, 2001).

Ao analisar a postura das empresas frente a dedestanspor fronteiras e arriscar-se
em mercados estrangeiros Pla-Barber e Escriba&£26004) afirmam que as empresas tém-
se focado tradicionalmente no modelo sequenciggsto por Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975,) que é denominado modelo da escola de Uppsal

Este modelo parte da hipétese de que a interndizag@ das empresas segue um
processo sequencial, dependente da aquisicdo grddueonhecimentos que surgem em
decorréncia do envolvimento com o0s mercados eshasy Este desenvolvimento
internacional é associado a incerteza de operamensados distintos do doméstico, mas,
préximos culturalmente. SO através da acumulacaocodbecimentos, nos e dos mercados
estrangeiros, a empresa conseguira incrementar réeeis de compromisso internacional
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNEL977). A teoria de
Uppsala também enfatiza a percep¢do da distandquips, que é a responsavel pelo
estabelecimento das relacdes entre as empresasmeraado global; esta distancia é

determinada através da percepc¢ao subjetiva dorgesto
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Em resposta a repercussdo positiva alcancada pstoslos da Universidade de
Uppsala surgiram varias pesquisas voltadas a atemalizacdo. Concluiram que o processo
gradual de internacionalizacédo preferido pelas esg® ndo parecia ser uma caracteristica
exclusiva das firmas suecas. Os trabalhos de Bék€&€gsar (1977); Bilkey (1978); Cavusgil
(1980, 1984); Hook e Czinkota (1988) ratificam ssiasertivas.

No Brasil, as pesquisas voltadas a internaciorgllzale empresas demonstram que h&a
vinte e cinco grandes exportadores, e que entdeagnaiores empresas, sete pertencem ao
setor téxtil (GORINI; SIQUEIRA, 2002), demonstrarglea importancia para a economia.

Atualmente, o setor téxtil brasileiro estruturaesen empresas espalhadas por todo o
pais, gerando milhdes de empregos, sejam eleglirad fase de producdo fabril; ou
indiretos, na producdo de matérias-primas e ounasnos. O pais também se destaca como
estimulador da criacdo de industrias como maquiégteis, fibras artificiais e sintéticas,
embalagens, drogas e anilinas. Além disto, ndade pmitir a imensa massa trabalhadora,
existente na producéo de fibras naturais e na tay®EREIRA; ARAUJO; GOMES, 2006).

Santa Catarina possui 0 segundo maior polo téxtivelume de producao no Brasil,
localizado principalmente no Médio Vale do Itapliymenau e Brusque, e nas regides Norte
e Nordeste, Joinville e Jaragua do Sul (IEMI, 2008)

Entre as principais empresas exportadoras do setanunicipio de Blumenau, estéo:
Teka, Hering, Coteminas, Sulfabril, Karsten e Creme

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O mundo mudou e a competicdo econdmica e de ims@mgaoutros mercados, na
busca constante de um espaco para crescimenttakeéonento de economias nacionais tem
alcancado significativas conquistas (BARBOSA, 2003)

Essa ampliacdo de mercados requer novas formasmdpodamento no contexto
empresarial e, desta forma, para que haja o delsaneato de novos negocios no exterior é
imprescindivel para as empresas a formacéo de aimecionento amplo sobre a economia,
cultura e politica destes mercados aliada a idesmtfio das oportunidades e ameacas
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; ANDERSEN, 1993; ANDERSSONJOHANSON;
VAHLNE, 1997; KEEGAN; GREEN, 1999; HILAL; HEMAIS, @1; WHITELOCK, 2002;
PLA-BARBER; ESCRIBA-ESTEVE, 2004).
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A abertura dos mercados e das economias repesighificativamente no leque de
possiveis contatos econdmicos, culturais e paditeatire organizagdes e individuos de paises
diferenciados (SANTOS, 2008).

Em face desta situacdo o presente trabalho possw problema de pesquisa, perante
as novas mudancas de competitividade internacigoais sdo as estratégias utilizadas pelas

empresas do setor téxtil blumenauense, para abormarcado externo?

1.2 QUESTOES DE PESQUISA

As questdes de pesquisa que norteiam este estn@s s&guintes:

a) Qual é o perfil das empresas exportadoras de gnamde do setor téxtil de
Blumenau?

b) Quais foram/sdo as estratégias utilizadas pelasdgsa empresas téxteis
exportadoras de Blumenau para a insercdo de sedsitps nos mercados
externos?

c) Quais os fatores de sucesso das estratégias deamitmalizacdo no setor

téxtil pesquisado?

1.3 OBJETIVOS

A seguir enunciam-se o objetivo geral e especifepesquisa.

1.3.1 Geral

Analisar o perfil e determinantes das estratégeternacionalizacdo de empresas

lideres do setor téxtil em Blumenau.

1.3.2 Especificos

a) Examinar os padrbes de competitividade intermatialo setor téxtil do
Brasil;
b) identificar as estratégias de insercdo internatiomas empresas

blumenauenses lideres do setor téxtil;
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c) identificar os motivos que levaram estas empresascalher seus mercados
exportadores;

d) apresentar vantagens e desvantagens consequeritésrdacionalizacdo em
cada empresa,;

e) comparar as estratégias utilizadas para a intemmalcdacdo das empresas
pesquisadas a teoria de Uppsala fundamentada pbanskin e Wiedersheim-
Paul (1975) e Johanson e Vahilne (1977).

1.4 PRESSUPOSTOS

O setor téxtil carece de recursos humanos, finesgieitecnologia de ponta e
informagdes que contenham dados reais. Na atdaligeercebe-se neste setor, a presenca de
um namero consideravel de jovens empresas em ldase&periéncia da internacionalizacao
e, por esta razdo, um melhor entendimento desteeggso se faz necessario tanto para
pesquisadores quanto para praticantes (SHARADERADV, MCDOUGALL, 2000).

A abertura econbmica traz em seu bojo um acirramelat concorréncia e as
exigéncias de um mercado sempre crescente. Parasgjeepresas alcancem 0 sucesso
almejado necessitam adotar estratégias diferersciagige proporcionem a vantagem
competitiva necessaria para tal fim, ou seja, eadate o reconhecimento em novos mercados
(VEIGA; ROCHA, 2001; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002 Diante do exposto, as
incertezas e a competitividade presentes no cenéxid internacional tém induzido as
empresas brasileiras a procurarem a internaci@gal através da adocdo de um processo
lento e continuo como segue o0 modelo de Uppsala.

Segundo Almeida (2007, p. 103),

a primeira providéncia de muitas empresas gue js@nelem internacionalmente é a
criacdo de um “departamento” internacional — queesele intermediario entre as
demandas locais e as diversas areas funcionaisnegfeios da empresa. Quanto
mais aumenta o nimero de subsidiarias, a estrdtumaatriz tende a se sofisticar
evoluindo ou para uma estrutura de base regiowah (@estores responsaveis por
regido) ou para uma estrutura que subordina osciegé as unidades produtivas as
areas de produto. Finalmente, num nivel de conybdeld extremo, em que a
empresa atua em quase todos os mercados, ha udéndende se adotar alguma
variacdo da estrutura matricial ou de rede.

A padronizacéo de produtos, centralizacdo, contomeaior poder da matriz sdo as
estratégias corporativas utilizadas por empresassilbiras em seu processo de

internacionalizacdo. Almeida (2007) chama o usdedpsocesso de estratégia global. Em
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contrapartida, segundo o mesmo autor, o conhecomemt aprendizado pouco contribuem
neste processo.

Atualmente o setor téxtil brasileiro tem exportadom sucesso para grandes
consumidores mundiais: Unido Européia e AméricdNdde. Cabe analisar as estratégias e
buscar compreender quais sdo os determinantespitestsso.

Dessa forma, pressupfe-se que o0 setor téxtil emasie blumenauense possui
estratégias proprias de internacionalizacéo qustimgue de outros segmentos da economia e

em decorréncia desta suposi¢cao necessario se taanatise aprofundada do assunto.

1.5 JUSTIFICATIVA PARA ESTUDO DO TEMA

Este projeto de pesquisa abrange varias areaspdetémcia, a saber:

a) a importancia académica, em razdo de novos enfogpigsrocesso de
internacionalizacdo do setor téxtil no Brasil. Asestdes de estratégia e
estrutura ou, de arquitetura organizacional, priggopor Porter (1986,
1990), para o entendimento de como as empresasndseeposicionar
estrategicamente no que concerne as estruturamuderercados constitui
uma importante referéncia para a analise das égimat de

internacionalizacao no plano das empresas (FLEUREURY, 2006);

b) a importancia do setor téxtil, especificamenteidade do Médio Vale do
Itajai, Blumenau, na economia catarinense, regionscional e
internacional. O surgimento de empresas téxteis lnaalidades de
Blumenau, Brusque, Gaspar, Indaial, Timbo e Jaragudul, conduziu a
constituicdo do maior aglomerado industrial téxkd sul do pais e o
terceiro maior produtor nacional (BOSSLE, 1988);

c) a importancia social do tema, por contribuir commaimizacao dos
problemas sociais através da oferta de emprega@s reaibr insercao de
pessoas no mercado de trabalho. A inddstria téxd# confeccao registra
uma participacdo de 7,1% do Produto Interno BrEi8) total brasileiro,
17,2% do PIB da industria de transformacédo e airggaesenta uma
geracdo de quase 1,7 milhdes de empregos direfmsndo a Associacao
Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (ABZ008).
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1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta dividido em seis capitulos, s@ngarte introdutdria para situar o
leitor sobre o seu desenvolvimento. Para tant@sapta-se a introducdo, contextualizacdo do
tema, o problema, as questdes e 0s objetivos dguipas assim como 0S pressupostos e

justificativas.

O segundo capitulo € destinado a reviséo bibliagaihicia-se com a conceituacao
de internacionalizacdo, em seguida aborda as paiscieorias de internacionalizacdo com
destaque para a teoria comportamental da escolaUmgsala e as estratégias de
internacionalizacdo de empresas; investigando aguEas desenvolvidas sobre o tema,
conforme arquivos encontrados nos anais do ENANPAA3, periodos correspondentes a

2001 e 2007, sobre a internacionalizacdo de engpbeaaileiras.

No terceiro capitulo, aborda a configuracdo dors&gtii em ambito mundial,
brasileiro e catarinense. Aponta também, o histdili@ polo téxtil do Médio Vale do Itajai —

SC, especialmente voltado ao municipio de Blumesiaaevolucéo e tendéncias.

O quarto capitulo destina-se a definicdo da metgi®l aplicada na busca dos
objetivos e desenvolvimento deste trabalBefine o processo de selecdo dos casos, 0
instrumento e os procedimentos de coleta e andésdados (protocolo de pesquisa), bem

como apresenta as limitacdes encontradas nestiestu

O quinto capitulo apresenta os resultados, a andldelineamentos direcionados a
atender a questédo de pesquisa e objetivos estalosleealizando uma sintese entre os dados

coletados, os resultados obtidos e a revisdoeatatiiira.

O sexto capitulo contém as conclusfes que sintetemainferéncias obtidas a partir
do processo de investigacdo, buscando atendeopssigdes da pesquisa. As recomendacdes

também constam neste capitulo, que é seguido edéaéncias e apéndice.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A internacionalizacdo é a movimentacdo de empr@sagupos de empresas para as
atividades externas, ou seja, em direcdo as atieglalém fronteiras ou o processo de
crescimento das operacdes internacionais conforelel/¢ Loustarinem (1988).

Turnbull e Paliwoda (1987) ratificam essa assesi@mnpliam a explicagdo ao afirmar
gue a internacionalizacdo pode ser entendida coproaesso crescente e continuo, que tem
por finalidade projetar uma atividade empresanalim produto globalmente.

Ha trés formas de internacionalizacdo ou entradmexado global, de acordo com
Melin (1992): exportacdes, investimentos diretdisenciamento. A primeira forma, isto é, as
exportacoes, referem-se a colocagéo para finsmerctlizacdo de um produto ou bem fora
do seu pais de origem (MELIN, 1992).

A segunda forma, a concessao de licencas ou |lmeecito representa a terceira forma
de internacionalizacdo e, segundo Moran (2000) & eoncessédo de direitos para exploracéo
de marcas ou produtos oriundos de outros paises.

O investimento estrangeiro direto (IED) é defingtr Amal e Kegel (2006, p. 144)
tomando como base o conceito adotado pelo Fundetdoa Internacional (FMI, 1998) que
diz: “[...] visa adquirir um interesse duradouro wlea empresa cuja exploragdo ocorre em
outro pais que ndao o do investidor, sendo o olgeatieste ultimo influir efetivamente na
gestdo da empresa em questao”. Depreende-se, tpogiad esta modalidade é a escolhida
pelas organizacdes que pretendem atuar diretamentevestimento, ou seja, gerenciar a
empresa criada no mercado alvo.

Para melhor compreender o processo de interna@agab adotado pelas empresas
globalmente, necessério se faz observar algunstaspelevantes como as teorias estudadas

e aplicadas e 0s processos e estratégias de riterabzacao.

2.1 TEORIAS DE INTERNACIONALIZACAO

O crescente envolvimento das empresas com nedocisdo seu pais de origem deu
ensejo ao surgimento de estudos voltados a esférteia, culminando no surgimento das
teorias de internacionalizacéo. Dentre os varitsdes encontram-se os de Andersen e Buvik
(2002), que as classificam em dois grupos: o pronem como base critérios econdémicos e

compreende a teoria do poder de mercado, da ictenaizacdo e do paradigma eclético; o
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segundo, tem enfoque comportamental e inclui oelmode Uppsala, hoje conhecido como
escola nordica de negdcios internacionais, a tedaa redes oul-modd e a do
empreendedorismo internacional.

Na visdo de Elo (2005), a internacionalizacdo aapresas pode ser estudada dentro
de duas teorias principais: a econdmica e a comaperital. A primeira esta focada na
descricdo dos determinantes do processo, enquagguada esta centrada nos processos de
desenvolvimento desta estratégia.

A partir desta ultima perspectiva € possivel digtindo aspecto central da analise,
pelo menos dois enfoques diferentes: a) o modefisélp ouJ-model e 0 modelo baseado na
inovacéo, ou-model (aspectos internos da empresa); e b) o enfoquedés (contexto social
no qual a empresa esta inserida). Entretanto, ambasnfoques compartiiham um ponto
inicial: a internacionalizacdo da empresa € increalg e isto se deve tanto a falta de
conhecimento sobre os mercados exteriores, quantecesteza associada a esta decisao
(BLANCO, 2007).

Referindo-se as teorias baseadas em critérios euoo® e, precisamente, a teoria do
poder de mercado, Hymer (1976) afirmou que as esaprdedicavam-se, em primeiro lugar,
a alcancar alto grau de crescimento no mercado st@moéara, a partir dai, aventurar-se as
conquistas no mercado externo. Na teoria da inte@mnalizacédo defendida por Teece (1986)
fica ressaltado que o fator determinante do grauewlolvimento da empresa com a
internacionalizacao referia-se a analise dos benefiersus custos, ou seja, o quanto a
empresa estaria disposta a investir e quanto elhaga com isso. A teoria do paradigma
eclético deriva dos estudos de Dunning (1988) eaatedo com o autor, ndo deveria ser
entendida como uma teoria e, sim, como um arcabpaigo estudo da internacionalizagao.
Nesta abordagem, Dunning (1988) explica que as egapr multinacionais (MNCs) sao
privilegiadas perante as empresas rivais em virtlzadevantagens de “localizacéo” de que séo
detentoras.

As abordagens comportamentais tém a sua origeninmadelos de estagios”, cujas
primeiras manifestacdes sdo atribuidas aos pesiguesa da Universidade de Uppsala.
Dentre elas, destaca-se a teoria de Uppsala quecaem foco a aquisicdo e utilizacdo
gradual do conhecimento sobre mercados procesgeosma empresa € 0 seu crescente
comprometimento com tais mercados. Em seguidasepi@se a teoria das redesn¢del)
cuja abordagem atribui ao mercado o papel de ratkesempresas (PALIWODA;
TURNBULL, 1986; FORSGREN, 1989). As relacdes présemo interior destas redes terdo

papel importante nas decisfes do processo deastenalizagéo “tanto o aprendizado quanto
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o desenvolvimento da rede influenciam e sdo inflislos pelo processo continuo de
internacionalizacdo” (WELCH; WELCH, 1996, p.14). #&oria do empreendedorismo
internacional tem como foco explicar a expansaarngiada pelas empresas quando se langam
em terras estrangeiras (COVIELLO; MUNRO, 1995).

Por se destacar como base tedrica no processdeiraicionalizacdo de empresas a
teoria de Uppsala sera detalhada a seguir.

2.1.1 A escola de Uppsala: teoria e evolucéo

Diante da existéncia de algumas teorias que procueaplicar o processo de
internacionalizacdo, destaca-se a teoria de Uppsalasiderada a pioneira, conforme
Almeida e Lara (2005). A escola de Uppsala foi etadta a partir dos estudos sobre a
internacionalizacdo das empresas suecas realipadios pesquisadores da Universidade de
Uppsala, na Suécia, no decorrer da década de IOHMANSON; WIEDERSHEIM-PAUL,
1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977). Estes estudos panmirdos trabalhos de Penrose
(1963), que associava o crescimento da empresaréscano e acumulo de conhecimento e
experiéncia adquirida pela organizacdo; e, no tecaws negocios internacionais, as
experiéncias seriam derivadas do contato e viv&imiaoutras culturas e diferentes meios de
producédo e comercializagéo dos outros mercados.

Com base nestas concepcdes, 0s pesquisadores dardsitfade de Uppsala
procuraram desenvolver um modelo capaz de exmio@dus operandi destas empresas, isto
€, como selecionavam os mercados, qual a formatdeda e em que momento deveriam se
internacionalizar (HEMAIS; HILAL, 2001).

Além disso, esses trabalhos ultrapassaram os $imdte teoria econdmica para
enveredar no terreno do comportamento organizacabreevés das pesquisas de Jan Johanson
e Jan-Erik Vahlne (1977), considerados os inicieslala escola. Dentro desta perspectiva do
comportamento, a escola de Uppsala defende que stégies do processo de
internacionalizacdo ndo decorrem de uma andliseonace, sim, de etapas de um
aprendizado continuo aliado a um comprometimentmgrpssivo com outros mercados
(HEMAIS; HILAL, 2001).

O modelo esta baseado em quatro construtos inémigrados: comprometimento de

mercado; conhecimento de mercado; decisdes de oampmento e atividades atuais.
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Na figura 1 apresenta-se 0 mecanismo basico deadienalizacdo, que relaciona os
aspectos de estado e de mudanca ao movimento gguattb conhecimento e
comprometimento com o0 mercado as decisbes de comefinento e atividades

desenvolvidas pela empresa:

Aspectos de Estado Aspectos de nanga
Conhecimento de mercado —— Decistes de comprometimento
. VA
Comprometitmento com mercado Atividades atuais

Figura 1: Mecanismo bésico de internacionalizacdo
Fonte: Scherer e Gomes (2008, p. 4).

Para Johanson e Vahle (1990) a forca motora noegsocde internacionalizagéo e
oportunidades de novos negocios é a reunido deeconlnto e experiéncia. Neste modelo, o
gue interessa € o0 conhecimento adquirido com ariéxgeéa pessoal (HEMAIS; HILAL,
2001).

O comprometimento e o conhecimento de mercadoaségidos pelas atividades
atuais e decisbes de comprometimento das empr@€dsANSON; VAHLE, 1990). O
comprometimento com o mercado pode ser analisadforcee a quantia de recursos
comprometida e o grau de comprometimento destesiageecursos.

Esta escola defende que, independente da formatelmacionalizacdo escolhida, o
motivo primordial para a decisédo esta diretamdagtelb ao crescimento da empresa, ou seja,
0 mercado doméstico ou esta saturado ou ja ndesama um desafio para a firma. Dessa
forma, a organizacdo opta por lancar-se para ontersados em busca de expansao e dos
lucros almejados e, esta movimentacao além frastéiaz em seu bojo um elemento crucial,
a incerteza. Isto decorre do desconhecimento dadigées de negdcios locais, do mercado
consumidor, burocracia, politicas de cambio e &ddf, cultura local e do idioma
diferenciado. Partindo deste pressuposto, os mmdpries da escola de Uppsala concluiram
gue o grau de incerteza estéa intrinsecamente ligatistancia psiquica, isto €, quanto menos
tiverem em comum o pais estrangeiro e 0 pais dgerari maior serd a incerteza e,

consequentemente, a distancia psiquica entre@dRLSON, 1975).
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A linha proposta pelo modelo da escola de Uppsélapode diz que a
internacionalizacdo das empresas segue um prosesgencial, dependente da aquisicao
gradual dos conhecimentos para fazer frente aossnquestionamentos que surgem em
decorréncia do envolvimento com os mercados esiarsy Desta forma, o desenvolvimento
internacional de uma empresa estara sujeito e iadsoa incerteza de operar em mercados
distintos do domeéstico. SO através da acumulagdoodbecimentos, nos e dos mercados
estrangeiros, a empresa conseguira incrementar réeeis de compromisso internacional
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNEL977). A teoria de
Uppsala enfatiza a percepcao da distancia psiqgieag a responsavel pelo estabelecimento
das relacBes entre as empresas e 0 mercado gishaldistancia € determinada através da
percepcdo subjetiva do gestor. Igualmente, segwsties autores, o destino da atividade
internacional se processara naqueles paises/merqad@imos psicologicamente, ja que
neles o grau de incerteza percebida € menor. A& padte estagio, a empresa ira estendendo
gradualmente suas atividades para outros paiseslistincia percebida € maior.

Outros estudos, como o trabalho de Campa e GuilléA6) demonstram que as
empresas aprendem conforme a expansao desenvolvigstrangeiro e que a aprendizagem
ocorre tanto no ambito da empresa quanto do gradanto, existe uma relacéo direta entre
experiéncia na atividade internacional, extensaiilizacdo de formulas avancadas.

A literatura empresarial (PAIVA; HEXSEL, 2003; DIBEZARNEIRO, 2006) tem
reconhecido com amplo suporte empirico o modelo Uggpsala, que devido a sua
simplicidade e aplicabilidade a todo tipo de emgwes 0 estudo do processo em sua
totalidade tem sido amplamente utilizado para eapla sequéncia ordenada e progressiva no
processo de internacionalizacdo das Pequenas e Hiopresas (PMEs). Contudo, importa
ressaltar que estes estudos ndo conseguem expficesz0es que levam as empresas a
iniciarem o processo. Outrossim, além do seu cadéterminista e a velocidade com que se
apresentam as mudancgas no entorno empresarialcaparidade explicativa permanece
limitada (ASPELUND; MOEN, 2005), j& que em deteratdas situa¢cdes as PMEs adotam
estagios superiores em periodos de tempo relatiienceirtos ou mesmo sem a necessidade
de cobrir a totalidade das etapas iniciais (BLANQ@Q)7).

Importante salientar que essas conclusdes foraivadas das analises efetuadas nas
empresas suecas. Além disto, percebeu-se quegerngsesas, costumavam escolher os
mercados proximos para iniciar suas operacdoes Heri@x e, que SO saiam desse
comportamento cauteloso de forma gradual e increaheh tese basica por tras da linha de

pesquisa é que as empresas tendem a se tornaagiterais de forma lenta. A medida que os
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riscos previstos nas operacdes internacionais demine ha acumulo de conhecimento e
experiéncia torna-se mais facil conseguir aumentaolume de recursos no exterior. Esse
modelo salienta que o ambito de experiéncia repteasam fator determinante para a
expansédo global de uma empresa e resulta em umoc@amento seguro para 0 processo de
internacionalizacao.

O conhecimento dos fatores determinantes do procdssinternacionalizacdo €
imprescindivel. Quando uma empresa atua com o riocmercado domeéstico, uma de suas
preocupacdes recai nos fatores competitivos guerrdgtam o0 seu sucesso, estando muitas
vezes alheia as mudangas que ocorrem no cenaemextO nivel de complexidade dos
fatores econbmicos, culturais, politicos e tecnioligy em mercados externos é que ira
determinar, ndo somente as oportunidades de ddgenento de novos negocios no exterior,
mas principalmente, o grau de incerteza e conségmente a percepcao de risco de atuacao,
gue é incisiva nestes novos ambientes (ANDERSEBB;IREEGAN; GREEN 1999).

Os padrbes de desenvolvimento econdmico, infraesalu crescimento e saturagéo
do mercado devem servir de alerta para as empfesaéambito cultural é vital conhecer os
habitos de compra dos consumidores, 0s valoresesamis € nacionais e a maneira de fazer
negdcios merecem especial atencdo por parte daesmpue deseja internacionalizar-se
(STONER; FREEMAN, 1995).

Dentro desta linha de raciocinio, fica salientadaportancia do conhecimento do
mercado aliado a identificacdo das oportunidadesieacas, além da busca de informacdes
sobre o macroambiente do pais de destino. Taismiaigdes representam o conhecimento
advindo da experiéncia e sua aquisicao decorrevig@acias nos mercados internacionais
(JOHANSON; VAHLNE, 1977; ANDERSSON; JOHANSON; VAHLEy 1997; HILAL;
HEMAIS, 2001; WHITELOCK, 2002; PLA-BARBER; ESCRIBESTEVE, 2004).

Andersen (1993) afirma que o modelo de Uppsala, nmdelo dindmico de
aprendizagem, representa um processo gradual, domasea conhecimento através da
experiéncia no mercado externo. A empresa passxmaracao de mercados fisicamente
proximos e aumenta seu comprometimento gradualmesdsn outros mercados
internacionais, ou seja, através de etapas. Eredastas se destacam as atividades de
exportacdo, agenciamento, implantacdo de subsidiéleé vendas até o estabelecimento de
unidades fabris no pais escolhido (JOHANSON; VAHLNE, 1977; ANDER3S
JOHANSON; VAHLNE, 1997; VEIGA; ROCHA, 2001; HILALHEMAIS, 2001).

Andersen (1993) ainda acrescenta que o0 ponto fdcamodelo de Uppsala € a

distancia psiquica definida por Johanson e Vahl$¥4), como a soma de fatores que
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influenciam no fluxo de informacdes entre mercadosliferenca entre linguas, educagéo,
praticas de negocios, cultura, desenvolvimento sticd entre outros. De acordo com
Johanson e Vahlne (1977); Hilal e Hemais (20023 rede-se por distancia psiquica e cultural
a soma dos fatores que influenciam o fluxo de magdes entre as empresas, 0s paises e 0s
envolvidos no processo de internacionalizacdo.sEst®ores seriam os idiomas, a cultura,
economia, arcabouco institucional e educacionstesias politicos e legais e patamares de
desenvolvimento industrial diferenciados. Veiga eclia (2001, p. 02) ratificam estas
assertivas quando mencionam que a escolha dos dosrqgelas empresas em vias de
internacionalizacao “[...] seria pautada pela pegée de distancia cultural, iniciando-se a
acdo internacional pelos mercados culturalmentes mpadbximos”. Klein e Roth (1990)
contribuem para tornar claro o conceito de distapsiquica ao destacarem alguns aspectos
como, linguagem do pais; praticas de negocios tegerambiente econdmico; sistema
politico-legal e infraestrutura de comunicacao.

As pesquisas de Nordstrom e Vahine (1985) e Nanhst(1991) ampliaram o
arcabouco tedrico da escola de Uppsala ao introgluzia importancia do tamanho do
mercado aliado a outros fatores econémicos ao gsocge internacionalizacdo da empresa.
Além disto, estes autores confirmaram que ndo senaselhdvel a utilizagdo do modelo de
Uppsala em empresas que operassem em mercadosltoograa de internacionalizagc&o
porque a presenca da competicdo acirrada, alémuttesofatores, poderia superar as
vantagens atribuidas a distancia psiquica. Johandtattson (1987) ratificam esta afirmacéao
guando dizem que o modelo de Uppsala é menos réBcigos casos em que existe uma
situagcdo na qual o mercado e a firma sao altaneet@acionalizados.

Outros trabalhos de Johanson e Wiedersheim-Padb)¥Johanson e Vahine (1977)
detectaram a presenca de uma cadeia de estabelagintambém denominada de
establishment chain e que representa a cadeia de operacdes desensgbelda empresas nos
diferentes paises que ndo apresentam atividadekreg de producdo, exportacdo e vendas.
Nos casos apontados por esses autores ficou asdileque as firmas iniciam a sua produgéo
em um pais estrangeiro ap0s 0s estagios iniciaisxgertacdo ou vendas através de um
agente ou subsidiaria de vendas.

A dindmica natural e evolutiva da escola de Uppssia ligada a questédo das redes de
relacionamentos nétworks). Seus estudiosos enfatizam o desenvolvimento néagorks
industriais e explicam esse fenbmeno como a redeldeionamentos que se desenvolvem
entre as empresas e 0os mercados industriais. Nessdo, Johanson e Mattsson (1988) séo

enfaticos ao afirmar que os fatores e as forcagpettivas presentes nas industrias com alto
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grau de internacionalizacdo déo ensejo a criacaompadréo heterogéneo de oportunidades
de entrada, que impeliria a firma a escolha de agex e estratégias, muitas vezes,
diferenciadas daquelas previstas pelo modelo fmaditde Uppsala. Tal fato seria possivel

em razéo do estabelecimento de relacionamentose®wrks com 0s paises que Sao novos

para a empresa. Em razao disto, estes relacionaspeejam eles de negocios (JOHANSON,;

SHARMA, 1987) ou pessoais (LINDQVIST, 1991) passaservir de pontes para a entrada
em outrasetworks.

Quando se referem a internacionalizacao, Johanbtatteson (1988) salientamlimk
existente e crescente entre as empresas e a iaduisfne elas pertencem. E explicam que a
atividade em que a empresa esta inserida reprasantanjunto de relacées que estabelecem,
mantém e desenvolvem contato com clientes, distidbes e fornecedores, configurando um
mercado industrial. Essas relacdes definem difesetipos de redes, que a partir de suas
caracteristicas, possibilitam compreender o dedeimvento da empresa. Desta forma, o grau
de internacionalizacdo da rede na qual a empréddrnserida e o grau dos membros que a
compde podem proporcionar informacéo e/ou conexfigspermitem explicar o processo de
internacionalizacdo de uma empresa (HADLEY; WILSQ0D3).

Johanson e Mattsson (1988) afirmam que um sistehasirial € aquele que esta
composto por empresas interconectadas na proddgstapuicdo e consumo de bens e
servicos e que, a partir dai, € definida essa maeg#o (industrial) como uma rede de relagbes
entre empresas. Neste sistema existe uma divisé@lsEho que faz com que as empresas
dependam umas das outras, mas também ha a nedessidauma coordenacdo das
atividades. Portanto, a internacionalizacdo daresap dependera mais do conjunto de
relacdes que mantém na rede do que a posse deaal@ntagem especifica (COVIELLO;
MCAULEY, 1999).

A internacionalizacdo podera ser efetivada atrad@sum processo continuo que
compreende trés etapas, sujeitas ao tipo de ralagdie compde a rede. Na etapa inicial, a
empresa estabelece rela¢cdes com os fornecedorexyramtes e clientes nacionais que ja
estao internacionalizados (extensdo). Na seguaga,eh empresa inicia alguma conexao com
0S que ja estao localizados nos mercados intemaisicaumentando assim o investimento de
recursos (penetracdo). E, na ultima etapa, tamlefrontinada de integragdo internacional, se
processa o desenvolvimento e estabelecimento agied em direcdo a um numero cada vez
maior de mercados (JOHANSON; MATTSSON, 1988).

Ao encontro do exposto acima, Andersen (1993) eafats dois modelos utilizados

no processo de internacionalizacdo, que resultapesiguisas realizadas a partir da década de
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1970. O primeiro modelo, mencionado na literatuoan@ Uppsalamodel (U-model) foi
desenvolvido pelos professores da Universidade meséla, Johanson e Wiedersheim-Paul
(1975) e Johanson e Vahlne (1977).

O segundo modelo, denominatimvation Model (I-model), ou modelo de estagios,
considera cada estagio uma inovacdo da firma. Aag@o é definida incluindo tanto
melhorias na tecnologia quanto em métodos ou psosedNos mercados internacionais, as
inovacbes que proporcionam vantagem competitiv@cgrdgm as necessidades tanto no
mercado interno quanto no externo. Algumas aborgagel-model levam em consideracao
a acdo de agente externo como incentivador dooimigi processo. Em outras, ocorre uma
acdo interna parecendo haver maior interesse daesamos primeiros estagios. As
diferencas, no entanto, refletem uma questdo seaasbbre a natureza do processo de
internacionalizacao, de acordo com Andersen (1993).

Outros modelos retratam as etapas sequenciaisrtanalpara 0 momento em que,
estando o exportador comprometido, ele naturalmentiera buscar, de acordo com o
mercado atendido, a forma mais adequada de meli®saa performance, que podera passar
pela necessidade de investimentos no pais cujoaderé o principal destino de suas
exportacdes (ANDERSEN, 1993). Nesta linha, a algshiade Terpstra (1985) apresenta a
internacionalizagédo além da etapa de exportac@oatédo investimento direto no exterior.

Contudo, muitos estudos, ora tedricos (ANDERSEN)319CASSON, 1993;) ora
empiricos (HEDLUND; KVERNELAND, 1984) surgiram entaram ajustar a explicacdo do
processo de internacionalizacdo para as novas ¢@mslido ambiente presente: maior
integragdo internacional entre os mercados, reddoacusto das viagens internacionais e a
comunicacéo realgcando a habilidade da empresacpardenar as atividades no exterior e, a
experiéncia disponivel de geréncia internaciona. fBrma comum, estes pesquisadores
criticaram a abordagem sequencial como sendo @&xlétimecanica, pois um previsivel
padrao linear, ordenado ou progressivo de desenveio internacional nem sempre ocorre
dentro e fora da empresa devido a variedade déssfde doacdes, oportunidades de negdcios
e capacidades gerenciais. Deste modo, empresasnpsdiar estagios de crescimento
internacional que ja foram observados no passadoimiernacionalizacédo pode ocorrer sem a
necessidade de obedecer a estagios (PLA-BARBERRESGESTEVE, 2004).

Portanto, o modelo de Uppsala; atualmente conhecmo escola nérdica de
negocios internacionais, deriva de todo este atggbdedrico que teve seu inicio na
tradicional escola de Uppsala e, aos poucos, fmmedindo sua area de influéncia, passando a

ser adotada inicialmente pelos paises da regidgnds@va e desde entdo suas propostas
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tedricas foram absorvidas pelo contexto empresapetsente no mundo globalizado

contemporaneo.

2.1.2 Pesquisa empirica sobre a internacionalizag&@mpresas no Brasil

Com o objetivo de analisar os resultados da praduciéntifica sobre a
internacionalizacdo das empresas no Brasil, ded&doabordagem de Uppsala, foram
utilizados como base de estudo os artigos do Erxadwacional dos Programas de Pos
Graduacdo em Administracdo — EnANPAD, do period@@®l até 2007. De 161 trabalhos
publicados neste periodo sobre internacionalizat@am selecionados e analisados 56
artigos que referenciavam a teoria de Uppsala.

No quadro 1 apresenta-se a ordem cronolégica daestigés (EnANPAD 2001/2007).

Ordem | Referéncia | Autores Ordem | Referéncia | Autores
ENANPAD ENANPAD

1 GIN 755 Hilal e Hemais (2001) 29 ESOB 1433| Fernandes e Rochal
(2005)

2 GIN 925 Medeiros; Gueiros; Aratjoe | 30 ESOB 2217| Barbosa; Fuller e

Bezerra (2001) Ferreira (2005)

3 GIN 1003 Gueiros e Araujo (2001) 31 ESOB 2414 n@gie Rhoden
(2005)

4 GIN 1010 Veiga e Rocha (2001) 32 ESOB 2449 Rdilberici
(2005)

5 GIN 386 Rodrigues; Bufoni; Gomese | 33 ESOB 2542| Guedes e Faria (20(h5)

Gomes (2002)

6 GIN 437 Rezende (2002) 34 ESOB 2723  Borini ectda
(2005)

7 GIN 813 Cyrino e Olivera Jr. (2002) 35 ESOA 246&otto- Mayor Filho e
Ferreira (2006)

8 GIN 1179 Rocha; Blundi e Dias (2002) 36 ESOB 432Child e Rodrigues
(2006)

9 GIN 1507 Freitas; Blundi e Casotti (2002 37 ESEHB Chtourou; Barin-Cru;
e Delgado (2006)

10 GIN 1870 Rocha e Mello (2002) 38 ESOB 601 FleuBteury
(2006)

11 GIN 319 Paiva e Hexsel (2003) 39 ESOB 607 D@ameiro (2006)|

12 GIN 393 Rezende (2003) 40 ESOB 758 Carneiro@R00

13 GIN 1624 Cyrino e Oliveira Jr. (2003) 41 ESOBR.87| Pereira; Araljo e
Gomes (2006)

14 GIN 1738 Candia (2003) 42 ESOB 1031 Sayéo; Tmaur
Duarte (2006)

15 GIN 106 Carneiro e Hemais (2004) 43 ESOB 1084 nddo e Rodrigues
(2006)

16 GIN 166 Rezende (2004) 44 ESOB 1891 Carvalhaes P
(2006)

17 GIN 586 Cabral e Silva Jr. (2004) 45 ESOB 525 ndtm (2007)

18 GIN 736 Cassol; Alperstedt e Leite (2004) 46 BSG1 Aguzzoli;Lengler e
Manfredini (2007)

Continua...
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Continuacao...

Ordem | Referéncia | Autores Ordem | Referéncia | Autores
ENANPAD ENANPAD
19 GIN 1656 Ruiz (2004) 47 ESOB 1165 Versiani edree
(2007)
20 GIN 1724 Soares; Zourabich; Vili e 48 ESOB 1693| Silva; Ruediger e
Ipiranga (2004) Riccio (2007)
21 ESOB 338 | Machado (2005) 49 ESOB 2069 Kim en8tdileto
(2007)
22 ESOB 356 | Machado e Pletsch (2005) 50 ESOB 214&rceBoset al. (2007)
23 ESOB 389 | Rezende e Versiani (2005) 51 ESOB 22F6rte e Moreira
(2007)
24 ESOB 573 | Garcia e Lima (2005) 52 ESOB 2462 SR@®7)
25 ESOB 712 | Child e Rodrigues (2005) 53 ESOB 2585hild@ Rodrigues
(2007)
26 ESOB 740 | Hondrio e Rodrigues (2005) 54 ESOB 2618liveira e Kovacs
(2007)
27 ESOB 795 | Forte e Sette Jr. (2005) 55 ESOB 267uedes (2007)
28 ESOB 1377 Rocha; Mello; Dib e Maculan | 56 ESOB 3261| Hernandes e Silva
(2005) (2007)

Quadro 1: Artigos estudados com numeracdo apreserda no evento EnANPAD de
2001/2007 com os respectivos nomes dos autores

Em virtude do grande numero de informacdes, alémesdticdo de espaco, e com
vistas a facilitar o entendimento do leitor, praxuse selecionar os resultados da pesquisa em
categorias, que foram escolhidos com similitudprd@dsitos e das conclusdes apresentadas.
Portanto, com a andlise destes 56 artigos, vensso que os trabalhos enfatizavam dois
aspectos: processos de internacionalizacdo e éggarmtorganizacionais; assim agrupados

para melhor compreensao dos artigos, cujos resglsib apresentados em seguida.

2.1.2.1 Processos de internacionalizacédo (pesgumpéica)

Hilal e Hemais (2001); e Ipiranga al. (2004) investigam o processo evolutivo da
escola de Uppsala e fazem uma analise das aboeldgeadas pelos seguidores deste
modelo: abertura de mercados, organizacdes infermeiworks pessoais e estrutura de
poder. A pesquisa estd calcada em duas vertentegrifeira revela-se o processo de
aquisicdo de conhecimento com a experiéncia em feggcios no exterior, e a segunda tem
como foco as variaveis estruturais em ambito imdustom vistas a explicacdo do referido
processo. Dib e Carneiro (2006) contribuem parpomser questbes basicas: por que, o que,
guando, onde e como as empresas internacionalizasrasividades.

Medeiros; Gueiros; Araujo e Bezerra (2001); VemaRocha, (2001); Grings e
Rhoden (2005) tendem a apontar para uma similaidadoco, ou seja, os autores analisam

e interpretam os controles gerenciais e estratégi#zadas pelas empresas com vistas a um
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entendimento maior da dindmica do processo denaxternalizacdo, seja ele motivado pelo
fator econbmico ou comportamental. Segundo os testad dos estudos empiricos em
empresas, o0 modelo de Uppsala ndo explica adegeatiam processo de internacionalizacéao
adotado.

Garcia e Lima (2005) tém como objetivo analisariabilidade da utilizagcdo de
consorcios, ou seja, implantar parcerias entre esagr que estdo pretendendo a
internacionalizacdo, além de examinar o processotdmacionalizacdo das grandes firmas
estrangeiras. Os resultados da pesquisa apontanosjuensorcios de exportacdo atuam
positivamente ao ensinar empresas a atuarem enere@dp, desenvolverem trabalhos em
equipe e com solidariedade.

Na pesquisa realizada por Child e Rodrigues (2@8)estudos voltados a verificacao
dos padrdes e motivos que levaram grandes firmagsas a investir além-mar, compara-se
os fatos que parecem influenciar a internaciongdigadestas firmas com aqueles que sao
enfatizados nas teorias vigentes e salientam que;base no arcabougo tedrico, as firmas
chinesas buscam bens tecnoldgicos e de marca parauma posicdo competitiva nos
mercados internacionais.

Child e Rodrigues (2005); Forte e Sette Jr. (2G0501) analisaram o estagio de
internacionalizacdo de empresas exportadoras drasil‘a luz dos modelos tradicionai$- (
Model el-Model), em comparacdo ao grau de internacionaliza¢cdadasno modelo adotado
por Sullivan (1994)". Constatou-se que as empréddgis se encontram, ainda, em baixo
grau de internacionalizacdo, existindo um longoiochma ser percorrido.

Roselino e Diegues (2006) referem-se a analiseraltepso de internacionalizacao de
firmas de prestacdo de servicos em tecnologia @@macdo (TI) brasileiras. Com a
finalidade de determinar suas motivacbes e adaptagd8 modelos presentes nas teorias
existentes, citam como resultados que o fato madiv@ncontra-se, em primeiro lugar, no
propésito de crescimento dessas firmas, respalta@spirito empreendedor e na ousadia dos
seus gestores e a constatacao de que estas engaleseam o modelo de internacionalizagéo
de inovacgadnovation Model (I-Model).

Rezende (2003) trabalhou de uma forma ampla e sawalos processos de
continuidade e descontinuidade da internaciona@zaenquanto Candia (2003) focou-se no
processo de internacionalizacdo de uma grande fibrasileira. Entretanto, os autores
chegaram a um mesmo resultado, isto €, ambos apongaara a necessidade de outros

estudos sobre a internacionalizacao das empressitebas.
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A pesquisa desenvolvida por Cyrino e Oliveira 2003) teve como objetivo entender
melhor o contexto e as estratégias adotadas peagpanhias brasileiras que estdo
internacionalizando suas operacdes e as razdods\@um outras muitas empresas brasileiras a
nao considerar a possibilidade de internaciondizagCumpre salientar os resultados
encontrados por Cyrino e Oliveira Jr. (2003), gquamagresentam um quadro amplo das
empresas brasileiras e seus estagios de interaéizeig@io e apontam a falta de financiamento
acompanhada das oportunidades do mercado intemocdasonancia com este estudo,
Fleury e Fleury (2006); Chtourou, Barin-Cruz e Relg (2006); Oliveira, Kovacs e Moraes
(2006) revelam que a auséncia de parcerias corasoetnpresas brasileiras; a ndo influéncia
do governo e a dificuldade em vencer os desafifmsnacionais representam algumas das
dificuldades que estdo sendo enfrentadas e venpalas empresas brasileiras, em processo
de internacionalizacdo, gracas a competéncia enotede aprendizado e na forma de reagir
rapidamente aos desafios e oportunidades.

O trabalho apresentado por Freitas, Blundi e Cas&02) teve como objetivo
explicar como o comportamento peculiar de um patepser transformado em diferencial
competitivo num processo de internacionalizacdesfdo de caso revelou que as estratégias
utilizadas pela empresa estudada, ainda que cdadl@rcom a literatura tradicional, cujos
indicadores apontam para a necessidade em se mdaptdtura do pais em que vai se
estabelecer foi o fator decisivo no sucesso da&sagresquisada. Os autores demonstraram
a viabilidade da utilizacédo de certas peculiariddutasileiras em outro pais e a transformacao
de tal fato em sua principal vantagem competit®abe ressaltar a afirmacdo de Sayao,
Tanure e Duarte (2006) acerca da importancia dopodammento dos envolvidos neste
processo e a forma como definem a nova realidadg,gpnova estrutura corre o risco de ser
aceita ou rejeitada.

Silva (2007) investigou como ocorreu o0 processdaigsdo de internacionalizacéo de
uma determinada empresa. Os resultados confirma@aams obtidos por autores consagrados
de que o empreendedor é o principal elemento na&bede internacionalizacdo, decorrente
da identificacdo das vantagens competitivas daafirersiani e Rezende (2007) focaram
seus estudos na tentativa de entender a dinamicaelgedo e desenvolvimento das empresas
brasileiras no mercado internacional via exportagd@presentaram como resultados que o
processo de internacionalizacao é iniciado emdértlas limitacdes do mercado doméstico.

Em relacdo aos resultados relacionados as mulhimaisi (MCNs), Rezende (2003),
Versiani e Rezende (2005) examinam e constatarfettsseda interdependéncia do processo

de internacionalizacdo dentro das redes nas gsammgpresas se desenvolvem. Rezende
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(2003) faz um paralelo entre a literatura acercapdmesso de internacionalizagcdo e a
literatura sobre o desenvolvimento das multinad®ora subsidiarias e aponta que a
conceituacdo das MCNs como tecnologias integrad@$g) abre espaco para enderecar
simultaneamente assuntos de independéncia e ip&rdéncia do processo de
internacionalizacdo dentro das MCNSs. Isto signifigae o0 numero de processos de
internacionalizagdo desenvolve-se assimetricana@nego da rede das multinacionais. Neste
caso, as LCSs representam um sistema aberto eno qgemhecimento adquirido e as
deliberacbes sdo compartilhados pelos atores. Nm#o$ criticos, um processo de
internacionalizacdo pode influenciar e ser influede por outro processo de
internacionalizagédo e, como resultado, o seu padiedevolucdo podera variar em termos de
uniformidade, direcdo e ritmo. No tocante aos mapl@s areas funcionais das subsidiarias,
Borini e Lacerda (2005); Aguzzoli, Lengler e Mamfire (2007) verificaram que sao
utilizadas politicas estratégicas diferenciadasdéendo da area organizacional em questéo.
Por exemplo, as areas darketing, gestdo de pessoas e de engenharia adotam asapadit
praticas advindas da matriz.

Barcellos et al. (2007) apresentaram como objetivo propor um insdnio de
avaliacdo para medir o grau de internacionalizalzo empresas brasileiras e, em seguida,
aplicaram a metodologia nas vinte e quatro empreséecionadas para a pesquisa. A
ferramenta aplicada com base nos indicadores seltns apontou as exportagdes como

respaldos internacionais destas empresas.

2.1.2.2 Estratégias organizacionais (pesquisasriean)

Referindo-se a dindmica interna das empresas esEhue 0s autores tiveram como
foco a analise do impacto provocado pelo processmt@rnacionalizacdo nos sistemas de
controle gerencial, conforme resultados apontadgosRodrigues; Bufoni; Gomes e Gomes
(2002); Rocha; Blundi e Dias (2002); Rocha e M€R602); Rezende (2003); Cyrino e
Oliveira Jr. (2003); Pereira; Araujo e Gomes (2006)Guedes, (2008). Estes autores
salientam que embora os resultados obtidos ndoamoser generalizados encontram
similaridade em alguns aspectos da literatura, espe@al com o0s modelos de
internacionalizacdo nos sistemas de controle, detendéncia em adotar o sistema continuo
na dindmica do processo de internacionalizagéo.

Em consonancia com a literatura tradicional, CyenQliveira Jr. (2003) levantaram

dados nas mil maiores empresas de capital (brasi)eicujos resultados indicam a relacao
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entre experiéncia e disposicao para assumir rigqmesentados e a acumulacdo de
conhecimento adquirido. “Especificamente sobreessltados, a andlise reforca a hipotese de
gue a acumulacdo de conhecimento através de opsragfernacionais tem um efeito
positivo na adocao de estratégias de entrada maiprometida” (CYRINO; OLIVEIRA JR.,
2002, p. 10). Rocha, Blundi e Dias (2002) ressadamportancia da relacao entre diferentes
atividades internas e externas no processo denati@nalizacdo da empresa e afirmam que
padrdes diferenciados dependem do tipo de produtoque a empresa trabalha. Da mesma
forma, Carneiro e Hemais (2004,) nos trabalhos esabternacionalizacdo de servicos,
revelam que circunstancias diversas limitam a diade das empresas em optarem por paises
psiquicamente proximos. Assim, servicos de coritizle, manutencédo industrial, financeiros

e de propaganda, entre outros, S0 menos sujesoprassupostos de expansao para paises
psiquicamente proximos indicados no modelo de Uppddesse sentido, Carneiro (2006)
acrescenta a necessidade de identificar as dimeds8eservicos e caracteristicas que podem
ajudar a explicar diferencas entre produtos e geswle internacionalizagéo.

Os resultados encontrados por Rocha, Mello, Dibaeam (2005) em empresas de
software permitem que seja afirmado que embora caracteszedao nascidas globais, o
desenvolvimento encontrado neste universo nao amtra teoria comportamental de
internacionalizacao de Uppsala.

Paiva e Hexsel (2003); Cabral e Silva Jr. (20@)Ruiz (2004), com foco nas
exportacdes, identificaram os fatores criticos tigla ao marketing estratégico que
diferenciam as pequenas e meédias empresas basildanto aquelas que exportam
continuadamente quanto as que o fazem esporaditanteatores estes, que impactam na
expansdo de exportacdo de uma firma visando swmiaegdo. Kim e Steiner Neto (2007)
ampliam essa avaliacdo ao apontarem os resultabtdo® em duzentos e cinquenta
empresas paranaenses, sinalizando que a maioas didiza a exportacdo como principal
estratégia de internacionalizagdo. Silva, RuedgeRiccio (2007) afirmam que situacao
semelhante acontece com empresas brasileiras digadagronegocio.

Roth e Alberici (2005) apontam a importancia emidiear o ambito de adaptacéo
das estratégias thaarketing internacional ao produto a ser colocado no merdaelmandes e
Rocha (2005) e Hondrio e Rodrigues (2006) contribua sugerir um modelo tedrico-
analitico a fim de orientar as firmas que tenhater@sse em se internacionalizar e, estes
estudos favorecem o entendimento e mensuracadrdéégs de internacionalizacdo de uma

empresa quando decide entrar no mercado externo.
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Honorio e Rodrigues (2006) procuraram identificar fatores organizacionais que
influenciavam no processo estratégico da intermatizacdo e concluiram que tal processo
era totalmente controlado pela alta administragague o tamanho da firma foi o elemento
influenciador na escolha das estratégias internago O grau de internacionalizacdo das
empresas pesquisadas (700 das maiores empresaméaps em 2004 classificadas em uma
base de dados do Ministério do Desenvolvimentoldtith e Comércio Exterior) foi
influenciado por estratégias organizacionais atiadaexperiéncia adquirida no mercado
internacional.

Barbosa, Fuller e Ferreira (2005) vao adénapresentar a abordagem de relacionamento
em rede como base para o desenvolvimento de uma t® internacionalizacdo para as
pequenas e médias empresas. Forte e Moreira (2@0wjibuem com uma analise da
evolugcdo das estratégias de internacionalizacéo gral de internacionalizacdo de acordo
com o perfil das empresas exportadoras e aindacram que, no momento de entrada,
guanto maior o grau de internacionalizacdo, memosptexas serdo as estratégias a serem
adotadas. Hernandes e Silva (2007) ressaltam napss@uisa, que 0 posicionamento
estratégico do processo de internacionalizacaanfaienciado pelo significado atribuido
pelos dirigentes organizacionais a internaciongdinae pelo acesso a recursos disponiveis e
potenciais visualizados pelos dirigentes.

Os estudos de Machado (2005) e Machado e Pletefb)240 complementares, pois
no primeiro caso é feita uma revisdo analitica pascipais classificacdes cientificas
propostas em estudos para determinar o envolvingtoma empresa com a atividade de
exportacao e as medidas de desempenho exportaglajuglam a construir essa tipologia. As
caracteristicas de cada estagio de envolvimentor&dor proposta nas classificacfes podem
servir para a customizacao dos programas oficeiapbio as exportacdes garantindo, desta
forma, um grau maior de eficacia destes program&® segundo estudo, os autores
identificam e analisam 0s motivos que levaram ventie€és micro e pequenas empresas, no
ano de 2003, a ndo utilizacdo dos recursos do &r@gde Financiamento as Exportagcdes
(PROEX) e, que podem ser atribuidos a excessivactagia da Unido, exigéncias de
garantias internacionais e desconhecimento da gr@pio programa, entre outros. Estas
conclusdes reforcam os resultados de Cassol, Adgitre Leite (2004), que elaboraram
estudos acerca da percepc¢do dos empresarios dessampxportadoras quanto aos aspectos
restritivos ao incremento da atividade exportad@G@edes e Faria (2005) contribuem para o
fortalecimento e legitimacéo da area de gestaonatégonal quando sugerem uma abordagem

interdisciplinar de pesquisa com multiplos niveisadalise.
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Child e Rodrigues (2006) voltaram seus estudosieqtificacdo dos fatores de
interesse das empresas britanicas pelo mercadtelioas concluiram que se deve criar uma
rede de relacionamentos baseada na confianca pemaraacionalizacdo das pequenas e
meédias empresas. Esclarecem que é importante enpeede uma superioridade técnica, mas
ndo é suficiente para facilitar as transacdes ataigrnecessérias. Calcados nos resultados
encontrados no ano de 2006, Child e Rodrigues §2@fpliaram o foco de analise e
abordaram a relevancia da confianca internacionadréir das evidéncias encontradas no
estudo efetuado nas pequenas e medias empresaschetque exportam para o Brasil. Neste
trabalho, os autores salientam a necessidade derrsar uma rede de relacionamentos
baseada na confianca a fim de facilitar o procdssaternacionalizacao.

Com o advento do novo milénio, o numero de jovengresas que esta passando pela
experiéncia da internacionalizacéo rapida parecaumentado e, por essa razdo, um melhor
entendimento deste processo se faz necessario p@TE pesquisadores quanto para
praticantes (SHARADER; OVIATT; MCDOUGALL, 2000).

As estratégias de internacionalizacdo podem apeeseicontexto mundial e brasileiro

utilizado pelas empresas neste processo.

2.2 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

A “estratégia corresponde a capacidade de se hi@bebntinua e sistematicamente o
ajustamento da organizagdo as condigcbes ambiamamutacdo, tendo em mente a visdo de
futuro e a perpetuidade organizacional” (SILVEIRR.JVIVACQUA, 1996, p. 13). Para
justificar esta definicdo, Lastres e Ferraz (19989, 35) afirmam “que as mudancas
fundamentais nas formas de gestao e de organieagaesarial geram maior flexibilidade e
maior integracdo das diferentes funcbes da empj@ssquisa, producdo, administracao,
marketing etc.)”, assim como maior interligacdo de emprgsi@stacando-se os casos de
integracdo entre usuarios, produtores, fornecedom@estadores de servicos) e destas com
outras instituicdes, estabelecendo-se novos padgedacionamento.

Perante 0 mundo globalizado, a concorréncia aarr@ado mercado exigente, a
vantagem competitiva nas empresas dar-se-4 medidatgio de estratégias internacionais e
escolha do modo de entrada no novo mercado (VERZACHA, 2001; HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2002). Quando se refere ao planejaned@senvolvimento de uma estratégia
competitiva internacional, Porter (1996, p. 259)ese que se leve em conta as diferencas

entre a competicdo que ocorre no mercado intemalceaquela do mercado interno. “Estas
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diferencas estéo relacionadas ao fator custor@msiténcias proprias dos mercados externos,
as posicoes dos governos de outros paises, as, meta®cursos e a capacidade da empresa
de supervisionar concorrentes estrangeiros”.

De acordo com Porter (1990), devido a complexidgeke podera ser encontrada em
outros mercados, relativa & economia, cultura,oleg| e riscos nesta atuagdo, a analise
destes fatores € fundamental para elaboracdo datégshs que busquem vantagem
competitiva, que sera o diferencial no mercadormxte

Almeida e Lara (2005, p. 22), referindo-se ao faemnoldgico incorporado nas
atividades das empresas, afirmam que os “fato@®liegicos desempenham um papel de
destaque no contexto dos negdcios internaciongpgEce&lmente porque 0s avangos, nesta
area, tornam-se cada vez mais acelerados e muzEs nao podem ser transferidos sem
adaptacao”.

Conforme Keegan e Green (1999), para que as emspsesam bem sucedidas no
exterior, € de fundamental importancia a formulag&oestratégias de internacionalizagédo
para que o desenvolvimento e crescimento se matenbs novos mercados internacionais.

Teoricamente existem varios modelos que procurgticax a decisdo estratégica de
internacionalizacao das organizac¢des, mas um matele@ssante, conforme Kraus, (2000, p.
112), é o desenvolvido pela Universidade Sueca pipséla, que dimensiona em quatro
estagios distintos o processo de expansao emplesstiagio 1 = atividades nao regulares de
exportacao; estagio 2 = exportacéo via represegantdependentes (agentes de comércio);
estagio 3 = implantacdo de uma subsidiaria de \wendaxterior; e estagio 4 = construcéo de
uma planta no exterior.

Uma empresa que adota a internacionalizacdo cotraiégga para o crescimento de
seus negocios, tem basicamente as seguintes opfd@sao isolada ou independente; criacao
de subsidiarias e colaboracdo com outras empidaasuacao isolada a exportacdo € a forma
simples de internacionalizacdo, embora necessifeno dos envolvidos ou a contratacao
de umatrading (que poderd contatar diretamente os clientesartrdé documentagcédo e
transporte das mercadorias), até a criacdo de winsidgaria comercial, passando pelo
recurso de agentes, distribuidores e equipes ddasenestes mercados. A criagcdo de
subsidiarias oferece como principais vantagenss@iltliicgdo, maiores informacdes sobre o
mercado e ac¢des promocionais que aumentam a ctirgatle (BRITO, 1993).

Na gestdo das subsidiarias devem-se consideras resaesvantagens referentes ao
material humano e investimentos; pondera Boddewh88%5). Kotabe e Helsen (2000)

contribuem com o tema quando selecionam as divéosams de penetracdo no mercado
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internacional e as classificam da seguinte formguoeacao, licenciamentdranchising,
contrato de producagint venture e implantacao de subsidiarias. Temas estes, ddtamo

préximo item.

2.2.1 Internacionalizacdo: formas de entrada ncader externo (desempenho internacional)

Dentre todas as modalidades para entrada nos mseraaxternos destaca-se a
exportacdo, pois € considerado o meio mais viawdiokente de se internacionalizar uma
empresa quando esta ainda néo possui gestao dddnilitdo realiza grandes negdécios e nao
possui conhecimento de outros mercados, conforfierf{HRELAND; HOSKISSON, 2002).

De acordo com estes autores, as pequenas empuoeaated processo de exportagdo podem
apresentar dificuldades devido a inexperiéncia jpoaco conhecimento dos mercados, porém
tém duas vantagens em relacdo as grandes orgaeszagdagilidade de resposta que
oportuniza novos negocios e o0 envolvimento per&add nos negocios que dao sustentacao
para um relacionamento em longo prazo baseado nfawga. Brito (1993); Hitt, Ireland e
Hoskisson (2002) enfatizam que estas vantagendendn ser entendidas como competitivas
universais ou validas para qualquer segmento, @@asnsportantes observacdes que devem
ser lembradas por aqueles que estdo na direcapedasnas e médias empresas. Kotabe e
Helsen (2000) acrescentam que as exportacoes peelediretas e indiretas. Na exportacao
direta a negociacao é realizada pela prépria em@teaveés de um intermediario com sede no
mercado externo. No caso da exportacdo indireta@esa lanca mao de um intermediario
sediado no pais e adota o auxilio de uma emprese&iabzada em exportacdo, urnading

ou um corretor.

O licenciamento na visdo de Brito (1993) ocorrengisaa empresa denominada
licenciadora cede a outra empresa denominada «dooésga o direito de produzir e
comercializar um produto ou servi¢co dentro de unea fixada e situacdes contratuais. Para
Contractor e Lorange (1988) esta estratégia repi@s® licenciador menos investimentos e
acesso a outros mercados e para 0 concessiondtiee @des vantagens estdo 0s acessos a
tecnologias, produtos ou marcas ja testados ernp#ises.

Como contribuicdo, Kotabe e Helsen (2000) saliendga® este € um dos meios de
penetracdo no mercado externo que oferece maitabikdade, pois ndo requer a aplicacédo
de muitos recursos, fato este que da a oportunidadexpansado para pequenas empresas e
contorna barreiras a exportacdo. Para os autardgemciamento, a estratégia utilizada pela
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empresa envolve o oferecimento de ativos a emsangeira envolvida na negociacao e o

recebimento, em contrapartida, dogalties pela sua utilizacao.

A franquia € uma modalidade que apresssnzelhancas ao processo de licenciamento,

pois se trata de um acordo comercial através dbogiranqueador permite que o franqueado

exerca,

o direito de uso do conceito do negécio e a maggestrada do produto/servico em
troca do pagamento deyalties|...] Os beneficios da franquia sdo a possibilidaele
expansdo, para o exterior, de uma férmula de negdei sucesso no mercado
interno, com um investimento minimo. O contrato gledugdo é a forma de
penetracdo na qual a empresa negocia com um faterilecal a industrializacéo de
partes e pecas ou de um produto inteiro. A reddeacustos é o principal beneficio
deste mecanismo, podendo ser atingida através ilizagdo de processos de
producdo de mao-de-obra intensiva, viaveis em pa&igm baixos padrdes salariais
(KOTABE; HELSEN, 2000, p. 254).

O sistema de franquias tenta combinar as vantagensegoécio gerenciado pelo

proprietario com a eficiéncia da centralizacdo dmada de decisGes, caracteristica da

operacdo de cadeias de lojas. Levy e Weitz (200063d4) apontam as vantagens e

desvantagens do sistema de franquias:

[...] as principais vantagens do sistema de fraxpara o franqueado sdo: método
de negdcio comprovado; treinamentos e manuais miigpid; nome e imagem
conhecidos; obtencdo de economia de escala entlevite compras terceirizadas.
As desvantagens referem-se a falta de flexibilidadis restricdes impostas pelo
franqueador para a conducao do negécio.

Nesta modalidade, o franqueado obtém o direito xg@orar um produto, servico,

marca ou tecnologia dentro de determinada areanddranqueador. Além da licenca o

franqueado usufrui da reputagéo e técnica do feeapr que dé toda assisténcia na gestao

financeira e comercial (BRITO, 1993).

Quinn (1999) afirma que a internacionalizacéo teta estimulada por uma variedade

de motivos, alguns mais ou menos relevantes emedifes periodos. Os custos e 0s riscos de

desenvolver e administrar operagdes internacics@smuitos e a franquia representa uma

maneira de minimizar estes problemas.

O modelo brasileiro de franquia é sindbnimo de ssmedés franquias brasileiras
adotaram o conceito, aprenderam a superar as |ddies e transformaram suas
empresas em grandes redes. Tudo isso fez com uasd ganhasse respeito em
ambito internacional. Exportar franquias tem sidmau alternativa para as
franqueadoras (principalmente aquelas que ja aéimgium bom crescimento no
pais) e evitaram estagnacéo. A expansao interreladonma opc¢ao atraente para as
empresas continuarem crescendo serem reconhecitasnacionalmente e
consolidar suas marcas e operacfes (GLOBAL FRANEH2807, p. 02).
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Outra modalidade de entrada no mercado externopndeada subcontratacao,
consiste na terceirizagcdo de produtos ou parterod@upps a outra empresa com base em
especificacdes ja pre-estabelecidas pela conteat&do fixados entre ambos os contratos
legais, para que os produtos ou operacdes obedesaormas de fabricacao e utilizacdo do
know-how tecnoldégico, maquinas e equipamentos. As grandepresas japonesas
(Mitsubishi, Sumitomo, Mitsui etc.) foram pioneiragiesenvolveram através de ideias claras

e processos simples a subcontratacéo internagiBR&IO, 1993).

Quando se refere @sint ventures, Lorange e Roos (1996) sdo enfaticos ao afirmar
que atravées de tal modalidade se obtém mudultiplatkagans, como, reducdo de custos que
diminuem a necessidade de financiamentos, acesgesées inovadoras, novos mercados,
novas tecnologias etc. Os autores ainda acrescaqnianmesta forma de entrada a empresa
estrangeira concorda em compartilhar capital e demetursos com soOcios, empresas e
autoridades da localidade visando o estabelecimdatwma nova entidade no mercado
almejado. De acordo com Kotabe e Helsen (2000)eogffrios oriundos desta modalidade
sdo: grande possibilidade de retorno do capitastido e maior controle nas operacdes. A
joint venture distingue-se de outros modos de cooperacdo devilmautonomia juridica,
gestdo compartilhada, partiiha de lucros e prefuizom a empresa que a originou
(ANDERSON; FORSGREN; HOLM, 2002).

Outro modo de entrada no mercado internacionat@nsorcio. Este caso consiste na
associacao de varias empresas dando origem acdag@ma nova organizacdo. Embora, por
vezes, se possa confundir com ujoiait venture, o termo consorcio €, em geral, reservado
para acdes de natureza comercial (WELCH; WELCHG199

A colaboracgédo informal nas empresas também é cmasid uma forma de entrada
nos mercados internacionais e acontece com a eeddgationamentos construida através da
frequéncia de contatos e interacdo com clientesieé@dores, concorrentes, organismos
estatais, instituicbes financeiras, clientes deentdés etc. Assim, desenvolve-se “uma
confiangca mutua que podera propiciar vantagens am@ivel da estabilidade e seguranca do
negocio bem como ao nivel da eficiéncia e prodidige fruto de uma melhor coordenacéo
das atividades” (BRITO, 1993, p. 13); propiciadéapmoperacdo sem haver um documento.
Os relacionamentos num processo de internaciogélizéde uma empresa sdo estratégicos e
de fundamental importancia para a formacdo de pascenternacionais que favorecem o
acesso a recursos, conhecimentos através da tevcexpmkriéncias e novos mercados
(JOHANSON; MATTSSON, 1998).
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O principal meio de expansao internacional das esfs tem sido as aliancas
estratégicas, em ambito corporativo, para alcarsjaergia com parcerias, recursos e
competéncias para agregar retornos (HITT; IRELANDSKISSON, 2002).

Deitel (2001) observa que o acesso facil aos mescdds empresas nascidas dentro
de um processo global pode afetar a compreens@oodesso de internacionalizagéo, e para
tanto chama a atencdo a necessidade de os exscetitenderem claramente a realidade em
gue estdo envolvidos, para poderem com eficacisend®lver estratégias e politicas de

gestao.

A colaboracdo das empresas entre si € uma atuatganéediaria entre o trabalho
isolado de uma empresa e a criacdo de subsidiamague se utilizam vantagens de todos os
modos de atuacdo (HENNART, 1989; LORANGE; ROOS 6)99

Estar em cooperacdo com outras empresas (fornesedayutros parceiros na cadeia
de valor) no fluxo de informagdes, complexidadedégica, aceleracdo do ciclo de vida dos
produtos e maior rapidez das mudancas no mercgmesenta flexibilidade e vantagem
competitiva nos negocios entre as partes (BRIT@31PORTER, 1996; DEIEL, 2001,
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

Kotabe e Helsen (2000) indicam que as empresapmgiendem entrar no mercado
externo detendo o controle total do negdcio utitize de subsidiarias da matriz no mercado
alvo. Os beneficios decorrentes de tal estratégiapsesentam através de maior rapidez na
abertura dos mercados, maiores taxas de retornénae e controle dos processos, e maior

gerenciamento emmarketing, suprimento e producao.

Na visdo de Bjorkman e Forsgren (2000), a teorsarddes ounetworks vai além dos
fatores econOmicos para explicar o processo denatmnalizagcdo das empresas e, focaliza
com maior énfase o0s lagos sociais e cognitivosbelgeidos entre os diversos atores
envolvidos nos negocios. De acordo com estes ajt@erede ounetwork € o fator
fundamental e determinante para dar a base neleeasdcontexto dos negocios como um
todo. Desta forma, o grau de internacionalizacdama empresa é percebido, ndo pelos
recursos que aloca em outros paises, mas prin@psgnpelo grau de insercdo que a sua rede
(network) apresenta no exterior. De acordo com Anderssoimanson e Vahlne (1997), a
busca de construcdo de uma rede de relacionamsaliods no exterior se sobrepde ao
processo de implantacdo de unidades de produgefiadateiras.
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O processo evolutivo do pensamento da Escola dedlpgmerge no conceito de
networks, a partir do momento em que a internacionalizat@o € vista apenas
como uma expansédo e transferéncia de atividadgwatiicdo e comercializacao
para o exterior, mas incorpora a exploracdo desrdderelacionamento potenciais
por entre fronteiras (OLIVEIRA; KOVACS; MORAES, 260p. 32).

Para muitos autores, o enfoque de redes de Johanbtaitsson (1988) se destaca
dentro do conjunto de trabalhos sobre internadmergdo de empresas recentes. Isto ndo se
deve a sua recente publicacdo, mas porque inflaiamei enfoques posteriores, tais como,
novas empresas internacionais (NEI) e distritdidladsen e Servais (1997) sugerem que as
novas empresas internacionais sdo em boa partga das redes nas quais se encontram

inseridas.

Estudos sobre empresas brasileiras revelam queredessd estratégias de
internacionalizagdo, se comparadas em volumes ctaisgra exportacdo é preponderante,
principalmente nas atividades iniciais com o mewsdaternacional (VEIGA; ROCHA, 2001,
ALEM; CAVALCANTI, 2005).

Uma das areas que se destaca no mercado muntkahaicionalizando produtos e
processos é o setor téxtil. Registra-se atualmesggundo o Instituto de Estudos de
Marketing Industrial (IEMI, 2008), uma significativa expansdo mercado téxtil mundial,
tanto com relacdo a producdo, quanto ao comércite egrandes paises produtores e
consumidores, caracterizando-se, dentre outrosrefgtopelo aumento do numero de
consumidores e de renda nos paises desenvolvigeta ebertura dos mercados ao comércio
internacional. Detalhes sobre este mercado e spariémcia sdo apresentados no préximo

capitulo.
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3 EVOLUCAO DO SETOR TEXTIL

Pieroni e Strachman (2005) afirmam que a indusésél € formada pelas atividades
gue envolvem a transformacao de fibras téxteis ies1 d tecidos. O setor téxtil € assim
definido:

o setor téxtil, que se estende desde a producfiosdaté a transformacao de tecidos
e malhas em bens de consumo de primeira necessidamsolutamente
imprescindiveis a vida dos seres humanos, qualquer seja o seu grau de
desenvolvimento, €, no Brasil, um setor extremameammplexo e de notavel
importancia (PRADO In: IEM I, 2008, p. 10).

Segundo o BNDES (2008), a cadeia produtiva téxtilepser representada de acordo
com a figura 2:
ESTRUTURA DA CADEIA PRODUTIVA TEXTIL E DE CONFECCOES

‘ Nailon }_, | Yiscose }_. | Algodo }_,
| Poligster }_. ‘ Acetato }_. | Seda }—»
| Lo ‘ Rarni/Linho }_,
‘ Paliprapilena }_, | La }—b
‘ Juta |_.
Y Y Y
Fibras Sintéticas Fibras Artificiais Fibras Maturais
| | | | |
| |
]
Fiagdo
¥ ¢ Y
‘ Tecelagem ‘ ‘ Malharia ‘
| : |
‘ Beneficiamentn ‘
'
‘ Confec;éo ‘
v
‘ Linh:l Lar | | \fest:ério ‘ ‘ Téc:icns ‘

Figura 2: Estrutura da cadeia produtiva téxtil e deconfecgoes
Fonte: BNDES (2008, p. 02).
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Este processo de producédo é formado por variaagtégs como, a transformagéo e
beneficiamento da matéria-prima natural, a prodagifios, tecido, confec¢cdo e acabamento.

As fibras sdo as principais matérias-primas norstgtil, quer sejam naturais,
artificiais ou sintéticas. As fibras artificiaiscsfiabricadas a partir de produtos naturais de
composicdo macromolecular (animal/vegetal) comasaoge e o acetato de celulose. As
fibras sintéticas sdo criacdes quimicas, com ala de polimerizagdo, obtidas por sintese a
partir da hulha ou petréleo, como o propileno erloro Na década de 1970, a tendéncia
mundial foi a substituicdo das matérias-primas naggpelas quimicas. No entanto, surgiram
medidas governamentais para garantir o uso obrigalé fibras naturais na composicao dos
tecidos, como forma de preservar a matéria-prinigandEMI, 2008).

Para melhor compreender a evolucdo do setor téatilse necessario identificar a
configuracdo do setor em ambito mundial, apontaisgtesultados tém sido alcancados no
Brasil, e que importancia eles possuem para a eganurasileira. Ressalta-se o desempenho
do mercado téxtil catarinense, com especificidaderpresas do Médio Vale do Itajai, por
apresentar aspectos conceituais e de evolucaoficagjivas ao mercado nacional.
Apresentam-se as mudancas nos padroes de compasoZantagens competitivas e as novas

tendéncias do setor.

3.1 CONFIGURACAO DO SETOR TEXTIL NO MUNDO

Segundo Pereira, Araujo e Gomes (2006, p. 05) enegolucéo histérica, o comércio
internacional teve sua origem e expansao autossadte pelo aumento das producdes
agricolas e industriais, especializacdo, divisatralmalho e vantagens comparativas de troca.
“A revolucdo comercial nasceu e firmou-se com @w@llismo, o imperialismo predatorio e a

imposi¢do mercantilista ao comércio internacional”.

Entretanto, com a decadéncia do poder militareatédo fonte de hegemonia mundial,
os Estados passaram a buscar a ampliacdo e aidagéol de espacos econémicos como
forma de adquirirem relevancia no cendrio das desgnternacionais. Assim, a competicdo
global deixou de ser estratégico-militar para s#raéégico-econdmica, criando um novo
paradigma para toda a sociedade e, de forma especidnstituindo um ambiente complexo

e amplo para as organizacoes.

Em ambito mundial, o complexo téxtil, englobandpraducéo de fibras (naturais,
artificiais ou sintéticas), fiacao, tecelagem, ragty, acabamento e confecgéo, vem passando
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por transformacgdes estruturais, acompanhando agawmlda microeletronica, que permitiu a

automacdo e o consequente aumento de produtividadearias etapas do processo de
producdo. Assim, o setor € atualmente rico em @lapds segmentos de fiacdo e tecelagem,
todavia, apresenta-se intensivo em mao-de-obraecgmento de confeccédo, dificil de ser

automatizado (IEMI, 2008).

Os produtos téxteis e de vestuario, representarata @o valor do comércio mundial
de manufaturados em 2001. O vestuario respondeunpailor parcela, equivalente a 4,4%.
No periodo de 1990 a 2001, o comércio de téxtembBirva taxa de 3% ao ano, enquanto o de
vestuario evoluiu 6% ao ano, indicando a tendépaia as transacfes de produtos com maior
valor agregado, conforme dados da Organizagdo MuddiComeércio (In: NASSER, 2003).
Esta expectativa de crescimento foi confirmadaregéo que teve maior participacdo nas
exportacdes mundiais de confeccdes foi a Améritcmaapassando de 7% (1995) para 14%
(2000).

Em nichos de maior valor agregado, que envolveordatcomo desenvolvimento de
design e moda, ha uma tendéncia a flexibilizacdo dosgasms de producdo, de forma a
atender rapidamente as mudancas, implicando, postamaior cooperacao/especializacéo
entre fornecedores e clientes ao longo da cadei# & que ndo € comum no Brasil, com
excecdo de algumas experiéncias isoladas.

“Chegamos a um momento da histéria em que empregaspaises em
desenvolvimento podem ndo apenas encarar, comouistargos mercados do mundo”
(ALMEIDA, 2007, p. 312). Para este autor, 0os exwogtbrasileiros, por suas habilidades em
realizar mudancas em curto espaco de tempo e adapta instabilidade dos mercados,
conquistaram grandes papéis na administracdo deesagptransnacionais em diversos paises

do mundo.

Registra-se atualmente, segundo o Instituto dedBstdeMarketing Industrial (IEMI,
2008), uma significativa expansado do mercado téxtilndial, tanto com relacdo aos
montantes produzidos, quanto ao comércio entredgeapaises produtores e consumidores,
caracterizando-se pelo aumento do numero de codewesi e de renda nos paises
desenvolvidos, e pela abertura dos mercados aorcionméternacional. Os principais paises
importadores de produtos téxteis, em 2007, estasioeados no gréafico 1, que aponta o
percentual de importagao de cada nacéo:
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Principais Paises Importadores de Produtos
Téxteis 2007
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Grafico 1: Principais paises importadores de produds téxteis em 2007
Fonte: ALICE/WEB (2009).

Em ambito mundial, em contato com os diversos nd@s@om 0s quais negocia sua
producado téxtil e busca produtos e suprimentosyasiBdesenvolveu ao longo do tempo
(1980-2008) resultados variados com as exportagdaportacdes, conforme demonstrado na
tabela 1.

Tabela 1: Comércio exterior téxtil brasileiro (em 8$ milhdes)

EXPORTACAO IMPORTACAO SALDO
1980 916 120 796
1990 1.248 463 785
1995 1.441 2.286 (845)
1997 1.267 2.416 (1.149)
1998 1.113 1.923 (810)
1999 1.010 1.443 (433)
2000 1.222 1.606 (384)
2001 1.306 1.233 (73)
2002 1.185 1.033 (152)
2003 1.656 1.062 (595)
2004 2.079 1.423 (656)
2005 2.202 1.518 (684)
2006 2.109 2.142 (33)
2007 2.364 3.010 (646)
2008 2.425 3.832 (1.407)

Fonte: Adaptado de ALICE/WEB (2009).
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A partir da tabela de exportacdo e importacdo doécoio brasileiro de téxteis para
com o mercado exterior “pode-se observar a altesldtados nos anos de 1995, 1997 e 2008,
salientando que o menor saldo resultante destaxiag@es corresponde aos anos de 2001 e
2006, o que constata uma grande variacao entrédumeade negoécios dos mercados internos

brasileiros e os mercados externos” (IEMI, 2008, 7).

3.1.1 Configuracao do setor téxtil no Brasil

A industria téxtil brasileira apresentou suas pniagemanifestacdes durante o século
XVIII, fase de exportacdo de matéria-prima, algod#@idtivado na Bahia, para os paises
industrializados. “Desde o fim do século XVIII alBa exportava algodao bruto, cultivado no
interior do estado. Na época colonial, crescerairaportancia como centro produtor de
acucar, entreposto comercial e capital adminisaa(CANABRAVA, 1951, p. 35).

Durante o século XVIII, perceberam-se oportunidatkesxpanséo e desenvolvimento
no setor industrial, ou seja, a instalacdo de ¢abridomésticas para a transformacdo das
matérias-primas em produtos manufaturados. Esteegso ocorreu de forma lenta e em
paralelo a realidade percebida em outros paisasamericanos (STEIN, 1979).

A partir do século XIX as fabricas de tecidos dgodfio comecaram a se consolidar
em decorréncia da liberag&o deste tipo de prodeg@dedicaram a produzir tecidos grossos
destinados ao mercado interno, "[...] roupa pabalhadores, escravos e livres, da cidade e
do campo; panos para ensacar agucar e, particultgnrecafé exportado em quantidade cada
vez maior" (FLEURY, 1974. p. 38).

De acordo com Furtado (1972), a experiéncia naiciaffio destes tecidos mais
grosseiros serviu de aprendizado para a indusacesomnal iniciante e atribuiu-se ao Estado
(com o seu apoio, mesmo que de maneira inconsttnaees da disponibilizacdo de capital);
e, aos empresarios brasileiros (com a aquisicaoatpliinas e a busca de assisténcia técnica
gualificada no exterior), 0s primeiros passos paraplantacédo da industria téxtil nacional no
cenario mundial.

Entretanto, mudancgas ocorridas no cenario murtdialcomo, a retragdo do comércio
internacional em decorréncia das dificuldades @ptaslas no periodo posterior a | Guerra
Mundial, a violenta reducdo nos investimentos egjmamstas da producdo; o fim do
comportamento internacional de producgédo e trocagmrtifo vigentes; a perda dos mercados
externos, que foram conquistados no periodo daekrr@Wundial, pressionaram o Brasil a
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buscar alteracdes nas relacbes de trabalho, inagimtde barreiras alfandegéarias e de uma
autonomia maior no contexto mundial (STEIN, 1979Z&5AN, 2000).

Os responsaveis pela implantacao de fabricas dteo Brasil eram provenientes da
aristocracia agraria brasileira e deles herdaranaiica de manter-se a sombra dos favores do
Estado. “Os industriais assumiram o lugar das astgjites cafeeiras no plano econdémico,
politico e social, ocupando varios cargos politicagerecendo assisténcia social e
promovendo manifestacdes culturais urbanas” (RI@I2, p. 1).

Furtado (1972) define e salienta que a presencaalasteristicas percebidas nesta
classe de empresérios deriva da influéncia exerpgla pensamento e comportamento
reinante no contexto empresarial da sociedade @zaégste comportamento e relagdo podem

ser expressos da seguinte forma,

a importancia da oligarquia agraria e da grandprdade rural entre 1870 e 1914
explica algumas caracteristicas que marcaram astina{éxtil: o paternalismo nas
relagbes com os trabalhadores, o papel do Estadeagio tardia as mudancgas,
tragos, enfim, de conservadorismo herdados deaaréstia agraria e da oligarquia
mercantil que compunham a elite da sociedade bmasiho século XIX e no
principio do século XX. Desta elite de latifundéf; comerciantes e empresarios
industriais, produto da integracdo da economiailbiascom a economia mundial,
provieram os homens que implantaram o capitalisadamo no Brasil e fundaram
as fabricas de tecido em pleno coracdo da econagnéio-exportadora (STEIN,
1979, p. 186).

Esta situacdo caracterizada pela aceitacdo e pratasg concessdes de benesses e
privilégios advindos do Estado se mantiveram deraerto periodo, mas a partir de 1930
observaram-se diversificagbes na economia e, esdancas fizeram surgir outros grupos
importantes de empreendedores com interesses easri@dgue passaram a exigir igual
tratamento por parte do Estado. “Em meados do sésMl jA era impossivel arrancar
concessdes semelhantes sem desorganizar a ecoeordespertar o clamor publico”
(FURTADO, 1972, p. 187). Estas dificuldades pressiam os empresarios a tomar algumas
iniciativas necessarias a superacdo da crise. Modan1928, “fundou-se em Sao Paulo o
Centro das Industrias de Sao Paulo, tendo comodprde Francisco Matarazzo que
conseguiu em 1929 a aprovacdo da Reforma Tarij@eaonerava as importacdes de tecidos
de algodao” (RICCI, 2002, p. 15).

O setor téxtil brasileiro sofreu duras pressdegsrags e internas no periodo poés Il
Guerra Mundial, em virtude do aumento de produc&@oodtros mercados téxteis, a
consequente crise que mercados externos passaras aapguerra e a obsolescéncia

tecnolégica do parque fabril brasileiro. Na vis@Stein (1979, p. 187), “o planejamento a



47

curto prazo, a visao limitada da economia naci@nal recurso constante aos expedientes
imediatistas dominavam o pensamento e a acdo duesdnios téxteis”.

Enquanto as empresas téxteis estrangeiras iniciaramodernizacdo do seu parque
fabril no decorrer da década de 1970, atravéss#agao da microeletrdnica nas maquinas, no
Brasil este processo s6 ocorreria ha década ded®8@& abertura comercial, que ocasionou
a queda das tarifas que incidiam sobre o maquindmortado e o advento do Plano Real,
responsavel pela diminuicdo dos precos das impmsacfavorecendo a aquisicdo de
maquinas no exterior. O estagio tecnoldgico da esgpapresenta correlacdo direta com seu
tamanho, isto €, as empresas maiores tém maicaesaehde operar com maquinas modernas
e de melhor desempenho, que |hes garantam maiodlutpriolade, do que as pequenas
empresas, que convivem com dificuldades econbémecasganizacionais limitando suas
capacidades de investimento em maquinario modeeficaz (MASSUDA, 2002).

Vermulm e Erber (2002) afirmam que no Brasil, aistda téxtil tem apresentado um
carater heterogéneo, ou seja, é formada por setomsgrandes empresas mecanizadas ao
lado de outros setores, tais como o de confecgfes,convivem com graves falhas em
mecanizacdo e tecnologia além de outros problene®oriéntes do alto indice de
informalidade que apresentam.

Quando analisa o desempenho do setor téxtil/véstudasileiro no decorrer da
década de 1990, Prochnik (2002) é enfatico ao afirque estes ndao foram os melhores
resultados obtidos no setor.

Em 1990, a industria téxtil respondia por 3% do B|Bem 1996, por apenas 2%.
Como o consumo de produtos téxteis depende do @naat emprego e do
crescimento da renda, o fraco desempenho da ecarlomasileira neste periodo,
com taxas de crescimento de 2%, em média, terevado o quadro para este setor.
Contudo, hd que se considerar também a participagdo importacdes, neste
periodo, sobretudo em 1996, quandomam de abertura comercial e apreciacdo do

Real implicava em protecdo negativa para setor@soca téxtil e confecgdes
(PIERONI; STRACHMAN, 2005, p. 34).

Gorini (2000) aponta o fim da década de 1990, resiecificamente o ano de 1998,
como favoravel para a industria brasileira, poist&g@eriodo o Brasil se situava entre os dez
paises melhores colocados neste setor de producéo.

Pieroni e Strachman (2005, p. 38) acrescentam“@umnalise da idade média das
maquinas e equipamentos do setor permite-nos nanslea forma aproximada, o grau da
modernizacdo pela qual passou a industria téxalsil®ira na década de 1990”. Por
conseguinte, a evolucdo das industrias do setotil téx apresentada no quadro 2,

correspondente ao periodo entre 1980 e 1990.
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QUANTIDADE E PRINCIPAIS MEDIDAS
PERIODO DESEMPENHO DAS DIFICULDADES GOVERNAMENTAIS DE
EMPRESAS PROTECAO AO SETOR

Cerca de 3.700 téxteis; | Caréncia de parque tecnolégic@&xigéncia de pagamento a vigta
14.400 confeccdes. moderno. para importacdes P
confeccgoes.

Em 1995 o0 setof Avanco substancial dasElevacéo de 20% para 70% das
empregou 778 mi| importacdes em consequéngialiquotas de importacdo de
pessoas. primordialmente  da  abertufacamisas e de 18% para 7(Po

comercial. sobre tecidos artificiais |p
sintéticos.

DECADAS . . . . x .
DE 1980/ | Responsavel por 45% dasmportacdo de artigos chineseg Adocdo do  sistema g

1990 exportacdes nacionais. | coreanos a precos bem menofesmloracdo aduaneira pafa
do que os nacionais. tecidos e confeccbes pdfa
evitar o subfaturamento e [ja
evasao fiscal.

O Brasil ocupa a 217Reducao da producéo brasileirado
posicdo entre os maior¢salgoddo em virtude da praga fo
exportadores de produtgsbicudo”.
téxteis.

As exportac@es brasileirasinflacdo do produto devido a for

estdo concentradas npgoncorréncia do algoda
Estados Unidos| produzido nas  ex-republicd
Alemanha e Argentina soviéticas com o Uzbequistéo.
gue absorvem no conjunte

cerca de 50% de nosspSaixa qualidade do algodg
vendas externas. brasileiro (fibras curtas e alto te

de impurezas).

Quadro 2: Evolucao do setor téxtil brasileiro perialo entre 1980/1990
Fonte: Adaptado de BNDES (1995).

No trabalho de Oliveira (1996), que focalizou auaiio do parque téxtil fabril
brasileiro de 1990 a 1995, em relacdo aos avampo®Ibgicos ocorridos em toda a cadeia
téxtil e aos principais aspectos conjunturais, Uicmnstatado que era imprescindivel um
processo de reestruturacdo empresarial e orgammedaio setor. A autora ainda acrescenta
que (1996, p. 14): “dado o montante de recursosssacios requeridos para o programa de
modernizacao, é de extrema importancia que hajaagé@conjunta dos agentes econémicos,
das entidades de classe, das instituicoes de pasq@ do governo federal para a
concretizacdo dos investimentos”.

A Associacao Brasileira da Industria Téxtil e denfeacdo (ABIT) é a entidade que
representa toda a cadeia produtiva téxtil, hojen&mla por 30 mil empresas, entre fiagoes,

tecelagens, malharias, tinturarias, estampariaordeccoes, que geram 1,7 milhdo de
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empregos diretos e que apresentou, em 2002, umarfanto de cerca de US$ 22 bilhdes.
Isto determina que a producéo téxtil brasileira éstfinida como 7° maior produtor mundial,
com uma producdo anual de 1,3 milhdo de toneladd®s e filamentos, um superavit de
US$ 157 milhdes (em 2002), conforme dados da ARODT).

O setor téxtil brasileiro € formado por cerca dg0B.empresas, das quais 11% sao
consideradas de grande porte e 21% de pequeno i® pa@de. As microempresas, que
atingem 68% do total, representam a maioria da $aRIT, 2007).

Para apresentar uma visdo geral das mudancas tfioesesprocessando, no Brasil e
no mundo neste setor da economia e, da necessigatansformacdes e ajustamentos nas
atividades inerentes e relacionadas a cadeia mgiilutiva, formada pela fiagédo, tecelagem,
malharia, acabamento, beneficiamento e confeccimerd (2006) afirma que além da
insercdo da tecnologia que resultou em expressagodsscimos na produtividade cumpre
ressaltar a tendéncia em priorizar o comércio hhd@s, por exemplo, o Tratado Norte-
Americano de Livre Comércio (NAFTA), a Unido Eurapécomposta por 26 paises) e o
Mercado Comum do Sul (MERCOSUL). Para enfatizar afiranacdo, Gorini (2000, p. 19)
acrescenta:

0 poder competitivo de alguns paises periféricasn(c Coréia do Sul, Taiwan,
Hong Kong, Indonésia, Tailandia, india e Paquistofou norte-americanos e
europeus — tradicionais produtores téxteis — anadgumudancas fundamentais.
Essas mudancgas apontaram para um novo padrdo dermé@tia, baseado néo
apenas em precos, mas também em qualidade, fldaih e diferenciacdo de
produtos, além da prépria organizacdo do comértrablocos, procurando reunir
0s avancos tecnolégicos alcancados na industrid &xmao-de-obra barata de
alguns paises periféricos, que passaram a atuacectemente na confeccdo —

segmento que, apesar de todos os avancos tecrmdfgiada permanece intensivo
em mao-de-obra.

O ano de 1999 registrou um avanco no setor de cpddeda industria téxtil nacional.
O indice de empregos gerados neste setor foi de @, de continuar apresentando
incremento nos investimentos voltados a modernzag&xpansdo da sua capacidade de
producdo, o mercado doméstico de téxteis sinalzaxpressivo potencial de crescimento.
Tal fato se deve ao crescimento do consumo de peeglutos no mercado interno
(OLIVEIRA, 1996). “O consumo per capita de téxtees Brasil cresceu de 8,3 kg/habitante
em 1990 para 9,5 kg/habitante em 1999; crescimacumulado superior ao da populacao”
(GORINI, 2000, p. 18).

Atualmente, o Brasil estd configurado, segundo beléa 2, com relacdo a
produtividade téxtil nos Estados (dados de 2007).
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Tabela 2: Produtividade do setor téxtil no Brasil en 2007

PRODUTIVIDADE DO SETOR TEXTIL NO BRASIL PERCENTUAIS
Parana 5%
Rio Grande do Sul 7%
Ceara 6%
Minas Gerais 8%
Mato Grosso 12%
Bahia 11%
Santa Catarina 14%
Séao Paulo 25%
Outros 5%
Rio de Janeiro 2%
Paraiba 5%

Fonte: Adaptado de ALICE/WEB (2009).

No periodo de 2003 a 2007, a regido norte do Bmaailteve sua participacao relativa
na producdo nacional total. As regides nordesteidesie reduziram suas participagoes,
engquanto que as regides sul e centro oeste asaaampliA regido sudeste, por concentrar 0
maior nimero de consumidores e também as maiates de distribuicdo de artigos téxteis e
confeccionados, continua detendo a maior parcefaathucao nacional, seguida da regiao sul
e regido nordeste (ABIT, 2007).

3.1.1.1 Participacdo no PIB (Produto Interno Bruto)

Em relacdo ao total da participacdo da industriatrdasformacdo na economia
nacional em 2008, conforme dados da Associacaoil@rasda Industria Téxtil e de
Confeccao (ABIT), a industria téxtil e de confecgégistra uma participacao de 7,1% do PIB
total brasileiro, 17,2% do PIB da industria de sfarmacéo e ainda representa uma geracao
de quase 1,7 milhdes de empregos diretos. Muitmeanb Brasil, neste setor, ainda tem uma
pequena participacdo no comércio internacional l{@@&r). Para Carvalho Jr. (2007), ainda
h& outras realidades da industria téxtil e de amdfe preocupantes no Brasil: competitividade
no algodado e aumento da participacdo em sintétigostporacédo recente da nanotecnologia
na indastria téxtil mundial, baixo consumo de té&xper capita, com potencial de expansao e

forte informalidade.

De acordo com Diniz Filho (In: IEMI, 2008, p. 12)3Gestamos falando de um
universo de 30 mil empresas e mais de 1,7 milhaoat@lhadores atuando diretamente na

nossa industria téxtil”.
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Referindo-se ao setor téxtil, Prado (In: IEMI, 2098 10) afirma, “é por isso que o
acompanhamento regular de sua evolucéo, de saofofrie dificuldades, é mais do que um
simples exercicio econdmico. E uma necessidade anega as entranhas do nosso

desenvolvimento social”.

3.1.1.2 Exportacdes brasileiras

A China lidera a lista de paises exportadores,dstodo ao baixo custo da mao-de-
obra, isencdo para importacdo de matérias-prini@gado potencial de consumo e unidades
fabris com alta escala de produc&do. No entantgptss impostas pela Unido Européia aos
produtos chineses no fim de 2007 reduziram a eap@otda China para o bloco entre 30% e
50% (dependendo do produto) e também fizeram coen agpuprecos chineses subissem,
diminuindo sua principal atratividade. Pesa tamlkésfavoravelmente aos produtos chineses,
o fato de comegar a ocorrer aumento do custo dgianga China, elevagao dos custos da
mao-de-obra, com novas leis trabalhistas, mai@saie sobre sua taxa cambial e maior rigor
nas regras ambientais.

O resultado final das exportacOes brasileiras, regpecificamente das empresas de
grande porte no periodo 1990/1995, indicou umaéecid de declinio refletindo-se no ano de
1996, que apresentou um valor de faturamento feaUS$ 1,3 bilhdo, resultado este 12%
menor do que no periodo anterior. Dentro destdtegkudestacam-se os subitens referentes a
confeccdes e tecidos, pois representam respectintan®’% e 22% do total faturado no ano
de 1996 (IEMI, 2008).

As 25 principais empresas de exportacdo do Brasil Alpargatas-Santista Téxtil
S.A.; Fiacdo de Seda Bratac S.A.; Companhia Tékétsten; Coteminas S.A.; Teka
Tecelagem Kuehrich S.A.; Vicunha Nordeste S.A. stda Téxtil; Dohler S.A. Comércio e
IndUstria; Hering Téxtil S.A.; Fiacdo Nordeste doad@ll S.A. (FINOBRASA); Induspuma
S.A. Industria e Comércio; Kanebo Silk do Brasil A. Industria de Seda; Fibra S.A,;
Seagram do Brasil Industria e Comércio Ltda.; Patarh Lansul S.A.; Karibe Industria e
Comeércio Ltda.; SulFabril S.A.; Hering do NordeSt&\. Malhas; Filo S. A.; Buettner S. A.
Industria e Comércio; Cia. Sisal do Brasil Cosiltsai do Brasil Industria e Comércio Ltda.;
Cremer S.A. Produtos Téxteis e Cirurgicos; Fiacdbeeelagem Kanebo do Brasil S.A.;
Toalha S.A. Industria Téxtil; Cooperativa Agropéca Mouraoense Ltda.

Entre as dez maiores empresas de exportacdo dib, Beds pertencem ao ramo de

confeccbes. Sao elas: Alpargatas-Santista, Kardteka, Coteminas, Vicunha Nordeste,
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Dohler e Hering (JARDIM, 2008). Duas destas dezresgs apresentaram um crescimento
médio anual superior a 20% e, das vinte e cincafocme afirma Puga (2006), quatro
conseguiram apresentar tal desempenho no period®9#1996. As demais contabilizaram
um crescimento inferior a 10% ao ano.

As exportacOes brasileiras cresceram consideramgdma partir do ano 2000 e
mantiveram este crescimento até 2005, ano em dgrasil apresentou 0 mais alto indice de
exportacdo. O principal motivo para este desenmpesghdeve a elevada capacidade de
resposta apresentada pelas empresas brasileieagramto da demanda mundial (JARDIM,
2008). Evidencia-se o desenvolvimento do pais aerehr os indices de faturamento nos
anos de 2006 e 2007, quanto a exportacdo de psotixieis e confeccionados, demonstrado

na tabela 3:

Tabela 3: Exportacao brasileira de produtos téxteig confeccionados em 2006/2007

PRODUTO 2007 (MIL US$)

Fibras Téxteis 48.376.222 68.857.181
Fios 15.176.199 12.412.476
Filamentos 5.857.371 5.020.558
Tecidos 40.678.390 42.784.678
Linhas de Costura 12.122 1.622.937
Confeccdes 63.403.685 63.181.824
Outras Manufaturas 36.164.638 42.541.246

Fonte: Adaptado de ALICE/WEB (2009).

Conforme IEMI (2008, p. 18), “a China e Hong Kongtos respondem por 35,2%
das exportacbes mundiais de produtos téxteis aanstenquanto que os Estados Unidos € o

maior importador do planeta, participando com 20¢Es importacbes mundiais”.

“O Brasil € o sexto maior produtor mundial de téxi vestuario, mas em termos de
comeércio exterior sua participacdo ainda é pequestando colocado em 462 posi¢cao dentre
0s maiores exportadores” (NASSIF, 2008, p. 02).

Os dados da Organizacdo Mundial do Comércio - OMONASSER, 2003) mostram
gue, em 2002, o Brasil respondia por uma fatia,8&@as exportacbes mundiais. Em 2003,
aumentou para 1,0%, e em 2004 garantiu o aumergsadpgarticipagdo em 0,1 ponto
porcentual, para 1,1%. Em posicoes mais favorawstio outras economias em
desenvolvimento como a Tailandia, 24° lugar; a Malal8°; Cingapura, 16°; Taiwan, 15°;
Russia, 14°; México, 13°; Coréia, 12° Hong Korig; & China, 3°.
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Na lista dos 30 maiores exportadores do mundo, @4,20 Brasil foi o pais que
apresentou a quarta maior taxa de crescimentoadeesportacdes, em relacdo a 2003. O Pais
aumentou suas vendas em 32% e foi suplantado semelat Russia e a China, com 35%, e
pela Polbnia, com 38%. O porcentual brasileiro g&midoi bastante superior a média de
crescimento nominal das exportacdes globais que, catculos da OMC (In: NASSER,
2003), foi de 21,0%.

De 1990 até 2006, o comércio internacional brasileée téxteis e vestuario aumentou
em 150%. O aumento geral no mesmo periodo no camaternacional foi de 188%, o que
retrata o crescimento do comeércio de vestuérioedatdo a comercializacdo de fios, tecidos,
malhas etc. (IEMI, 2008).

3.1.1.2.1 Principais paises de destino das exi@sac

Jardim (2008), ao analisar o destino das exporsaigdeeis brasileiras em 2007 aponta
a América do Norte e a Unido Européia como os gsmuportadores do produto nacional.
Destaca-se a importancia da importacdo dos passésrica do Norte, pois apresentam
indices de protecdao tarifaria diferenciados. Noddana protecao tarifaria € de 16,57%, nos
EUA o indice € de 10,91% podendo chegar até 32%ig México o indice é de 35%, de
acordo com dados apontados pelo Sistema de Amsénformacdes de Comércio Exterior
Via Internet (ALICE/WEB, 2007).

Diniz Filho, presidente da ABIT (In: IEMI, 2008, @2) afirma que no Brasil os
produtos téxteis e de vestuario “vendidos no vacajoegam 40 a 50% de impostos sobre o0s
precos de venda. Para a competitividade das enspbeaaileiras € crucial haver continuas
negociagbes e acordos comerciais para acesso aado&sUnidos, Unido Européia e
México”.

O destino das exportagOes brasileiras, em 200& dewio maior mercado a Argentina

e Estados Unidos, conforme demonstra o grafico 2:
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Destino das Exportacdes Brasileiras 2007 (US$ FOB)
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Gréfico 2: Destino das exportacdes brasileiras end@7
Fonte: ALICE/WEB (2009).

A competéncia da industria téxtil brasileira temreeelado a despeito de todas as
desvantagens frente a concorréncia mundial. “N&absgermos empresas modernas, com
cultura inovadora e gestéo globalizada, é preecisthém que o governo em todos 0s niveis
seja competitivo e que crie um ambiente favoravekmpreendedorismo, a inovacdo e ao

investimento produtivo”, afirma Diniz Filho (In: N&, 2008, p. 12).

3.1.1.3 Importagdes brasileiras

O Brasil subiu um degrau na lista dos 30 maiorgmmadores de bens do mundo e
deixou a lanterninha do ranking para a Irlanda260¥. As importagcfes brasileiras atingiram
US$ 65,9 bilhdes, mas a cifra ndo foi suficienteapgue o Brasil retomasse a 272 posicéo,
registrada em 2002 (NASSIF, 2008).

Embora tenha alcancado a elevacdo de 30,0% nasaugsas externas em 2004, a
participacdo do Brasil no total de importac6es nmiadicou estagnada. O relatério da OMC
(In: NASSER, 2003) menciona que a recuperacgao rdpsrtacdes do Brasil e do Chile foi

bem inferior a da Argentina e da Venezuela, quardipam suas compras em cerca de 50%.
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O déficit comercial do Brasil no conjunto de pratutia cadeia téxtil atingiu 1,015
bilhdo de ddlares em 1996, um montante quase dqoteaao valor das exportacdes no
mesmo ano. O principal item na pauta de importa¢des agregado de fibras téxteis e,

dentre estas, o algodao.

As fibras representaram 42,9% das importacdes o seo algodao atingiu 37,3%.
Os fios e filamentos representaram 17,7%. A imgédade tecidos, que representou 12,9%
do total em 1996, foi quase 50% inferior ao atingedn 1995 (IEMI, 2008).

Esta reversdo, calcada na reducdo das compradeibsaside tecidos artificiais e
sintéticos, significa que a ameaca representada @bina e paises do sudeste asiatico a
producdo brasileira de tecidos estd deixando deémgeortante. Outras manufaturas téxteis
como tapetes, carpetes e tecidos para uso técam@sentou 11,4% das importacdes téxteis
em 1996 e as confeccbes representaram 15,1% (der¢sS$ 350 milhdes). O salto na
importagcédo de artigos confeccionados ocorreu dd p@%a 1995, quando as compras desses
itens no exterior foram triplicadas. De 1995 a 1896mportacdes de vestuario mantiveram-
se estaveis (PROCHNIK, 2002).

O aumento das importacOes téxteis brasileirasrdi#s pelo algoddo, ocorreu de
1992 para 1993, quando estas passaram de US$ m8Bds para US$ 1,175 bilhdo. Os
saldos da balanga comercial do setor, até entérastifarios e em torno de US$ 1 bilhéo,
cairam sensivelmente, aproximando-se de zero e é98assando a deficitarias em 1995
(IEMI, 2008).

Embora possua significativa representatividade cadeccdes, o Brasil tem uma
participacéo praticamente nula nas exportagdes iasmde confeccionados, ressalva feita ao
segmento d¢eans, em que 0 Brasil se destaca como o terceiro nma@rcado produtor de
tecidosdenim, com 11% da producdo mundial, e o segundo mainswuoidor mundial.
Destacam-se ainda os segmentos de cama, mesac Qaaldestinam respectivamente 24%
e 15% da producdo para exportacdo. O mercado niudeliconfeccionados é caracterizado
por um grande volume de trocas comerciais, no gualesenca brasileira € marginal. No
ambito das importacdes destacaram-se, em 1994 staslds Unidos (US$ 31 bilhdes), a
Alemanha (US$ 22 bilhdes), o Japdo (US$ 15 bilhées)ranca (US$ 8 bilhdes), conforme
dados da ABIT (2007).

Em 2006 e 2007 as importacOes brasileiras de sgteonfeccionados atingiram as

seguintes cifras, conforme demonstrado pelo gra&fico
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Gréfico 3: Importagfes brasileiras de produtos téxis e confeccionados em 2006/2007
Fonte: ALICE/WEB (2009).

Além do déficit comercial crescente, a expansao rkxpdcios com o0s paises do
MERCOSUL como Uruguai, Paraguai e Argentina respoand, em conjunto, por 29,8% das
importagdes e por 31,5% das exportacOes téxtemldiras em 1996. O saldo negativo da
balanca comercial téxtil do Brasil com os paiseidERCOSUL (o déficit de 1996 atingiu
US$ 280 milhdes), se deve principalmente as impdes de algodao em pluma do Paraguai e
da Argentina. O Paraguai é o principal fornecedoaldgodao e o Brasil o maior comprador
desta fibra (PIERONI; STRACHMAN, 2005).

Os paises que compdem a NAFTA (North American Frade Association: Estados
Unidos, Canada e México) e a Unido Européia (AldmaAustria, Bélgica, Bulgaria, Chipre,
Dinamarca, Eslovaquia, Eslovénia, Espanha, Estdfirdandia, Franca, Grécia, Hungria,
Irlanda, Itélia, Letbnia, Lituania, Luxemburgo, Nl Holanda, Poldnia, Portugal, Reino
Unido, Republica Roménia e Suécia) sdo bastantesemtativos no que se refere ao destino
das exportacoes brasileiras de produtos téxteidigBess asiaticos (Coréia do Sul, Taiwan,
Hong Kong, Cingapura) e a China, sao inexpressionso compradores de nossos produtos
(2,75%). A situacéo é bastante diferente quandmssidera as importagdes. A China passa a

ser o principal importador, conforme demonstraaigo 4:
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Grafico 4: Origem das importacdes brasileiras de pydutos téxteis, por pais, em 2007
Fonte: ALICE/WEB (2009).

Depois dos paises do MERCOSUL (Venezuela, Paraguaguai e Argentina), que
fornecem principalmente matérias-primas (algodd@)ea China e os paises do sudeste
asiatico destacam-se como grandes fornecedoresif@imente de tecidos e confecgbes) ao

mercado brasileiro.

Individualmente, os paises que se destacam no cmmd produtos téxteis com o

Brasil sdo a Argentina e os Estados Unidos (IEMI0S).

3.1.2 Mudancas nos padrdes de competicdo do setor

Chudnovsky (1990), apés realizar pesquisas vatadama melhor compreensao de
alguns dos diversos conceitos de competitividade gpi encontram disponiveis, afirma a
presenca de enfoques microecondmicos e macroecoo®md amago da conceituacao. Para
ele, o enfoque microecondmico esta ligado a dindrde firma, suas acdes, processos de
producdo de determinados bens e postura perardeceaaorrentes. Nesta dinamica, o ator
principal é a firma representada pelos seus geseopgoprietarios e as estratégias e decisdes
por eles desenvolvidas e que se refletirdo no esendpenho, posicdo no mercado, volume de

vendas etc. O enfoque macroeconémico aponta a tibiwigade como formas através das
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guais as economias nhacionais demonstram o0s seultades econdmicos, o lugar que
desfrutam no cenéario do comércio internacional eeus reflexos na elevagédo do bem-estar
social dos seus cidadados. Muniz (2000, p. 98) amplicompreensdo do assunto quando
afirma que,
a competitividade de um pais baseia-se ndo sommentmmpetitividade das suas
empresas, mas também na eficiéncia do conjuntoudaestrutura produtiva, na
qualidade da sua infra-estrutura tecnoldgica eimtas-relacdes entre as partes do
sistema de producdo. As “externalidades tecnoléfidavorecem os esforcos
préprios das empresas, elevando a qualidade deescalhas. Competitividades em
ambito macro e microecondmico sao, portanto, compigares. Neste sentido, a
tecnologia é capaz de alterar as vantagens convyeeraias nacdes (e das suas

empresas) e as suas possibilidades de insercdo coaomsia mundial,
particularmente nos momentos em que se difundemst@enologias de base.

De acordo com Haguenauer (1989), os diversos doscee competitividade podem
ser agrupados em dois grupos: competitividade cdesempenho e competitividade como
eficiéncia. No primeiro grupo a competitividadees@ressa através da participacédo da firma
no mercado, ou seja, ela é percebida em razao rdalpale mercadomarket-share) que
alcanca em determinado periodo de tempo. No seggngm, a produtividade, ou seja, a
capacidade que uma empresa possui de transforsuanas em bens com maior eficacia do
gue seus concorrentes é o fator fundamental ptabedscer a competitividade.

Para melhor entendimento, observa-se que o sigddicle eficacia é “fazer o que é
preciso para alcancar determinado objetivo” e @&ificia significa fazer algo de acordo com
normas e padrbes pré-estabelecidos e tem um “¢ortisiinto do que eficacia na medida em
gue se refere a forma de realizar uma tarefa” (SRONI, 1996, p. 149).

Na visdo de Muller (1996) o fendmeno da globalivagdterou o contexto da
competitividade mundial. Como exemplo, o autor a@@nentrada dos produtos asiaticos nos
mercados ocidentais. As mudancas decorrentes thdade traduzem em um acirramento da
competitividade e requer que as empresas tomemdasegiara evitar que sejam atingidas
pelos efeitos negativos do mercado. Para Kraen®®9jle Muller (1996) os anos de 1980 e
1990 ficaram marcados pela busca de sistemas prosl@ficientes e capazes de minimizar
perdas e maximizar ganhos para as empresas.

Observa-se que a competitividade induz as empeesasa constante inovacao, quer
seja através da adocdo de estratégias de otimizégaddesempenho ou da aquisicdo e
aperfeicoamento de tecnologias modernas. Estasagies fazem parte do processo de
difusdo e, desta forma, ndo devem ser analisadias pmcessos independentes (DOSI, 1988;

NELSON, 2007). Ketchen, Thomas e McDaniel’s (19@8ificam esta assertiva, pois 0s
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seus estudos investigaram as sinergias presentesosrprocessos estratégicos, a capacidade
e 0 contexto dentro do qual a estratégia é formadaesultados da pesquisa indicaram que o
processo e a capacidade estavam significativanigatios ao desempenho da organizacéo e
gue o contexto mostrou-se como importante moderddstas relacdes. Pettigrew e Whipp
(1991) colocam énfase na coeréncia total entreepsac e capacidade como sendo uma
influéncia decisiva no desempenho organizacional.

De acordo com Sofia e Nakagawa (2007, p. 1), “oegoy tomard medidas para
garantir a competitividade de setores da indugieatransformacédo através de ajustes
permanentes”. Em abril de 2007, “o0 governo j& haamunciado a elevacdo da tarifa
(atingindo o maximo de 35%) para calcados e téptaia dificultar a entrada desses produtos
e proteger a industria nacional” (MANTEGA In: SOFIRAKAGAWA, 2007, p. 1).

3.1.3. Vantagens competitivas

A competitividade tem ganhado espaco no mercadangtmativo e organizacional
brasileiro a partir da década de 1980. Com a glierdas tarifas de importacéo pelo governo
federal brasileiro, na segunda metade de 1990rcnkifws téxteis e de vestuarios importados
encareceram trazendo alivio para a industria. eNestsmo periodo, as empresas brasileiras
puderam adquirir maquinas e equipamentos com idavegcnologica devido a valorizacao
da moeda nacional em relacéo ao délar (POSSAS).1888valho Jr. (2007) assegura que a
induUstria nacional comecou a apresentar sinaiseruturacdo produtiva a partir da segunda
metade da década de 1990 e ainda acrescenta dattatorreu em paralelo as estratégias
de reducgédo de custos que ja vinham ocorrendo rossaarieriores.

Pinheiro e Moreira (2000) identificaram quatro catiores de competitividade das
exportacdes brasileiras: (1) taxa de cambio efetad; (2) indicador de rentabilidade; (3)
indicador de preco [subdividido em preco dos prosiexportados e custos de producéo e
comercializacao] e (4) indice de custos variaveiprdducao.

Possas (1999) entende que a busca pela vantagepetdora deve centrar-se em dois
tipos de estratégias: vantagens de custos e vastagediferenciacdo de produtos. Segundo a
autora, a empresa deve escolher uma destas duasegiats por ser dificil conseguir ganhos
em todas as areas. As vantagens de custo témuastesglimensdes: a) economias de escala;
b) economia de escopo; c) capacidade de financiangenfirma; d) patentes e licenciamento
de tecnologia; e) relacdes com fornecedores e/@ntia de matérias-primas; f) relacbes com

a mao-de-obra; g) organizacdo da producado; h)efia administrativa e i) capacitacao. As
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vantagens de diferenciacdo de produto sédo consegoan: a) especificacdo; b) desempenho
ou confiabilidade; c¢) durabilidade; d) ergonomidesign; e) estética; f) linhas de produto; g)
custo de utilizacdo do produto; h) imagem e maigaormas de comercializacao; j)
assisténcia técnica e suporte ao usuario; k) finemento aos usuarios e |) relacbes com
usuarios.

Haguenauer (1989), ao analisar indicadores deégrfim para o setor industrial
brasileiro destacou o preco e a qualidade dos pyedwwmo diferenciais que permitem avaliar
a capacidade de competicdo no mercado. Para Sctemn(p@82), quanto maior o nivel de
adocao tecnoldgica da empresa, maior capacidaderdpetir dentro do pais e no mercado
internacional ela tem.

No fundo, ha, sim, um novo modelo mental sendo rdedeido nas empresas
brasileiras. Essa mudanca pode colocar o Brasil emro patamar de
competitividade [...] nossas empresas ficam maited$p passam a competir nos

varios mercados e fortalecem suas posicdes no deerkzcal, gerando mais
empregos e riqgueza (ALMEIDA, 2007, p. 139).

Mais dificil do que encontrar uma estratégia coitipatno mercado atual € manter
esta estratégia adequada a rapida mudanca ocasipaekdabertura dos mercados. Segundo
Armando (2003, p. 20),

as estratégias globais, ndo criaram em si mesmuaasnfontes de vantagem
competitiva, mas proporcionaram nova base paraagéy, em lugar da reacédo
passiva aos pedidos dos clientes estrangeiros A..dmpresa deve aumentar
seletivamente suas vantagens ou compensar suasntgens da base nacional
através de atividades em outros paises. E dissdeyegia tratar a estratégia global.

A competitividade é um conceito dificil de definpois para as nac¢des adquire um
significado e para as empresas, outro. Para agsiagdmpetitividade € a medida em que ela
pode, sob condi¢bes justas e livres, atender agsades internacionais e promover o
crescimento de sua nacdo. Para as empresas, divigaete € a conquista de determinado
mercado, ou parte dele, com sucessos e fracas88I ELLS, 1999).

Para conseguir alcancar uma fatia do mercado cdpasinalizar o sucesso da
empresa, sao usados diferentes tipos de estrat@gigetitiva, geralmente impulsionadas pela
pressdo de outras empresas e pela necessidademdpaatar o crescimento do mercado e
inovar. A rapidez com que a empresa absorve e Ipe@aecessidade de inovacdo faz com
gue ela se mantenha no mercado e alcance resufiaditis¥os sobre concorrentes e clientes
(LYNCH, 1994).
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Para Gasques e Conceicdo (2002), a competitividatignacional refere-se a
habilidade de criar, produzir e comercializar mdocas e servicos com maior eficiéncia do
gue os concorrentes. Delimitando, assim, a conpdtiie em ganho de mercado.

Costumeiramente as empresas se guiam por suaséexjes passadas e planejam
atividades e estratégias para um prazo curto (CAMUS1984). Mas, planejar implica em
preocupar-se com o futuro. Porter (1990) afirma gseempresas podem determinar seu
préprio sucesso tracando objetivos e estratégiapremariais em longo prazo. Para
Montgomery e Porter (1998), em curto prazo, a cditngdade de uma empresa se deriva de
seus atributos de preco/desempenho de produtdsr@es. Em longo prazo, da capacidade de
formar, a custos menores e com maior velocidadgueoos concorrentes, produtos que nao
podem ser antecipados.

As condicles e politicas de um pais podem criatagams competitivas nacionais e
internacionais para as empresas, mas compete autlasr e/ou aproveitar-se desta
oportunidade. Criar e manter vantagens competitpa® com 0S maiores concorrentes
mundiais; preparar-se para uma ardua busca pel@agen internacional, pautada em
desempenhos de sucesso continuado e ndo somergerdeios (ou buscando lucros e
posicdo no mercado); sdo vantagens apontadas cwlispensaveis a empresas que buscam
sucesso (PORTER, 1996; SEGIL, 1996).

Pesquisar os mercados internacionais antes ddimtaesbém é um método que pode
se transformar em uma vantagem competitiva em piadeibbudovico (2002, p. 97) alerta que
a empresa “antes de contratar um servico de conisutte estudos de mercado ou de iniciar
uma viagem de negdocios deve realizar uma prospecga@otir da propria empresa, a fim de
tomar decisdes com conhecimento de causa”. O sulica quatro passos para a investigacao
do mercado internacional: o mercado em si mesmomgode governo, estrutura
governamental, comunicacéo, transporte, comérdierier); acesso ao mercado (politica de
importagbes, autorizagdo, tarifas); fatores de comeacdo (consumidores, fatores
logisticos, pagamento, distribuicdo fisica, métodasmocionais); e, conclusdo (estudar os

itens anteriores em conjunto, ndo individualmente).

3.1.3.1 Politicas publicas: o Estado como fomentddarescimento

No entendimento de Souza (2006), a compreensaolitiegs publicas se processa de

duas maneiras: como uma area de conhecimento oo &¢@i® de governo. O primeiro caso
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segue a linha de pensamento europeu e pressu@ieaadg estudos e pesquisas voltadas ao
papel do Estado e suas instituicbes; e o seguradpesa linha teodrica estadunidense e
focaliza a prépria acdo dos governos. Em decomédai sua importancia e abrangéncia o

tema tem sido alvo de interesse de muitos estuslige® tém contribuido para a sua

compreensao.

Em razdo disso, muitas interpretacbes e conceit@gram na tentativa de melhor
definir o que € politica publica. Para Mead (199%)area da politica que estuda o governo no
contexto das grandes questdes publicas. Dye (¥984jatico ao afirmar que politica pubica
refere-se a escolha atribuida ao governo de faredo fazer determinada acéo prol da
coletividade. Lynn (1980) a explica como o conjudt® aces do governo que ao serem
colocadas em pratica produzirdo especificos efasibhse a sociedade. Peters (1986) segue
esta mesma linha de raciocinio e a conceitua cosumma de todas as atividades de governo,
através da sua acdo direta ou indireta, cujo emultse reflita na vida dos cidadaos.
Entretanto, o conceito mais difundido é o de Lak\{E936/1958) que estabelece que o
entendimento de politica publica esteja diretambgéelo a resposta de trés questdes: Quem
ganha o qué? Por que estad ganhando? Que difestadaz?

Diante deste cenario e no sentido de tornar mai®<los conceitos anteriormente

citados utilizam-se as declara¢cbes de Souza (20@3), quando afirma que,

pode-se, entdo, resumir o que seja politica publicao o campo do conhecimento
que busca, ao mesmo tempo, “colocar o governo &u’ agou analisar essa acao
(variavel independente) e, quando necessario, pnompolancas Nno rumo ou Curso

dessas acdes e/ou entender por que e como astagi@@am certo rumo em lugar

de outro (variavel dependente). Em outras palawgsocesso de formulacdo de
politica publica é aquele através do qual os gmgetraduzem seus propdsitos em
programas e agdes, que produzirdo resultados owdancas desejadas no mundo
real.

Observa-se que o campo das politicas publicas ploaenabrangente, mas o foco
deste trabalho est& relacionado as politicas dergowirecionadas a internacionalizacao de
empresas. Nesta area, em decorréncia da abertsrengl@ados nos anos 1990 ocorreram
muitas mudancas. “Nesse novo ambiente mundialaceeste trés grandes movimentos: o
movimento de globalizacdo; o movimento de reestagho produtiva € o movimento de
financeirizacao da riqgueza” (SANTOS HRal., 2003, p. 4).

Para que as empresas pudessem continuar a sertitimageos governos tomaram
medidas através de politicas publicas.

Apresenta-se, no quadrods acOes ja realizadas de apoio ao setor téxBlasil:
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categorizacao
téxtil

PROGRAMAS MEDIDAS ADOTADAS
Para inibir a importacdo exagerada foram adotadds [ICT salvaguardas contra fps
Salvaguarda fornecedores envolvidos (China, Coréia do Sul, @aiwHong Kong e Panamd) em 22(|de
transitéria maio de 1996, através do estabelecimento de catasafguns tecidos constituidos em fua
maioria por fibras ou filamentos artificiais e gititos (categorias 611, 618, 619, 62f) e
627), com vigéncia de trés anos, até 1999.
Sistema de| (Portaria \ECEX 10, de 20.07.95) e encaminhou para homologacdMERCOSUL aj

Sistema de Categorizacdo Téxtil, que permitiravgkficacao tanto dos procedimentos|de
defesa comercial quanto de integracdo de produtndigenciados no ambito da
Organizagdo Mundial do Comércio (OMC).

Aliguota para importagdo (TEC) dos 18 itens téxteissiderados sensiveis ao movimehto

Estados Unidos

Aliguotas  de | importador — incluindo especialmente tecidos siciét—, que havia sido elevada para 7p%
importacdo no final de 1995, voltou novamente ao patamar dé é8 meados de 1996.

Direito Reabertura do processo de investigacdo da conceles&obsidios pelo governo norfe-

compensatério | americano a producéo e exportacdo de algoddo emmpl@ processo foi solicitado pejo

contra o | produtor de algoddo doméstico, mas ndo conta capo® do principal importador degfa

algodao dos| matéria-prima: a industria téxtil.

Financiamento
a exportacao

Inclusdo do vestuario (ndo-malha — Capitulo 62) Rrograma de Financiamento [gs
Exportacdes (Portaria MICT 368, de 05.12.95) eritige a exportacdo de produtps
acabados.

Qutras

Reducdo tarifaria na importacdo de uma selecdo ates lhe capital destinados|a
reestruturacdo do parque téetitestricdo ao financiamento das importacdes alix@60|
dias (Medida Proviséria 1.569, de 01.04.97).

Apoio do

BNDES

Desde a introducéo do Programa de Apoio ao Seiil,Tém 20.05.1996, o montante to
de financiamentos requeridos atingiu US$ 191 méh8endo que as liberac¢des totalizafam
US$ 9 milhdes até dezembro de 1996. Das 45 opevagigentes, sete representgm
montantes acima de US$ 10 milhdes e 29 envolvewmraemlabaixo de US$ 2 milhdes.
Esses financiamentos tém possibilitado a reestcdior das empresas nacionais, de moglo a
competirem com os produtos importados, em qualidageecos competitivos, e, a mégio

prazo, também exportarem, em alguns nichos de neida ano de 2006 foram criadhs

linhas de crédito para atender os setores téx@isadistas e para industria moveleira.
2007 o programa do governo denominado Revitalispodibilizou R$ 3 bilhdes, através

do BNDES, destinados a empresas com faturament deurR$ 300 milhdes dos setofes
de calcados, artefatos de couro, téxtil, confecgdamoveis, além de outras medigas
voltadas a reducdo de prazos na aquisicdo de nag@iequipamentos.

Quadro 3: Acoes ja realizadas de apoio ao setor t#rasileiro
Fonte: Sofia e Nakagawa (2007, p. 36).

O Centro Brasileiro de Relacdes Internacionais (RER006) aponta, entre outras,

algumas acdes praticas que ja estdo sendo deselagoho Brasil no ambito das politicas

publicas e que correspondem a: centros de apoiexportador através da Agéncia de

Promocdo das Exportacbes (APEX Brasil); criacdda pePEX-Brasil, de centros de

distribuicAo de produtos brasileiros no exteriorstriiuracdo da Politica Industrial,

Tecnologica e de Comeércio Exterior (PITCE) pela A& Brasileira de Desenvolvimento

Industrial (ABDI), organizacdo voltada ao fortaleento e expansdo da base industrial
brasileira com vistas a atrair investimentos eggans no pais; disponibilizacdo de diversas
linhas de financiamento do BNDES etc.



64

Em relagcdo as empresas nacionais que por decié@dgpmvestem no exterior, ndo
h4 definicAo por parte do governo de medidas @icgue apoiem ou restrinjam a
internacionalizacao destas, porem, muitas transag@e dificultadas devido a procedimentos
legais. Paises como China, Cingapura e Malastdp dendo apoio governamental com
politicas e estratégias firmes para a internacizagido e investimento direto no exterior por
mais de uma década, afirma Cretoiu (2007).

Ao referir-se a politicas publicas, Bacelar (In:N6ROS JRet al., 2003, p. 8) adverte
sobre a metodologia a ser utilizada na formula@@@aliticas publicas no Brasil. A autora
salienta a importancia de considerar a heterogedeidlo pais e aconselha a procurar os
pontos comuns que se encontram presentes nasidinkrs. Para ela é necessario “[...]
generalizar o que € comum e operar sobre o quiekentie. Trata-se de um desafio porque

nao temos essa tradicdo nas politicas publicaggawventais”.

Na visdo de Antero (2006) é necessaria a iniciatevariacdo de féruns nacionais, ou
seja, espacos de didlogo entre a sociedade aivgaverno, a exemplo dos que ja existem no
Brasil, para que se possa discutir e definir o enmtiaamento de politicas publicas focadas em
internacionalizacdo visando aumentar as exportapd@®r capacitacdo tecnoldgica, criacdo

de empregos, capacitacao dos atores nacionaig@esservicos internacionais etc.

“Em 2007, o comércio externo brasileiro de produtadeis e confeccionados foi
novamente influenciado pelas taxas cambiais, corReal excessivamente valorizado
ocasionando dificuldades paras as exportacéeseatimando as importacdes” (IEMI, 2008,
p. 42).

3.1.3.1.1 A abertura dos mercados e 0s nplay&rs globais

Segundo Castells (1999), o processo de aberturandosados iniciou-se no fim da
década de 1970 e consolidou-se apds 1990, envaheendusio de tecnologias e processos
produtivos, padrdes de consumo, fluxos de cafiteasceiros e empresas transnacionais.

E preciso compreender o passado para prever a@nidad e estratégias futuras nos
negociosA globalizagéo, ao contrario do que se pensa,

comecou ha 2.500 anos com os fenicios, prosseguiuAdexandre, o Grande e foi
expandida no Império Romano. Ap6s um hiato de 1885, ela retornou com as
viagens de Colombo, com as conquistas espanhatadmaricas, com a ascensao

dos holandeses e ingleses, com grandes comerciantadiais e com a construcdo
do grande império colonial nos anos 1800 (LYNCH4,%. 13).
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A abertura econdmica exige das empresas naciomaisstorco para se adaptarem a
nova realidade mundial, com métodos cada vez npaisados de administragdo empresarial,
controle eficaz do capital financeiro, novas teoga@s, baixos custos de producdo, méo-de-

obra altamente qualificada etc., requisitos, muitzes, dificeis de serem alcancados.

No mundo globalizado, a competicdo e a competdigdentre as empresas tornaram-
se questdes de sobrevivéncia. Entretanto, como derpdas empresas (dominio de
tecnologias, de capital financeiro, de mercadogjisteibuicdo) é desigual, surgem relacdes
desiguais entre elas e o mercado (LUDOVICO, 20B3)a Siste (2001), muitos setores da
economia estéo oligopolizados e até mesmo mon@glag; dificultando a entrada de novos
competidores. Deste modo, a nocédo de livre meréadativa. Muitos setores da atividade
econbmica ja tém "dono" e dificiilmente permitirdoeatrada de novos concorrentes. A
globalizacdo da economia e das financas beneéisgm, o capital e as grandes corporacoes

transnacionais.

Os mais recentes estudos sobre a internacionaizég@mpresas apontam que todas
as mudangas implicam em mobilidade e flexibilidguErmanentes: aliancas e fusdes
constantes(joint ventures, incorporacgdes, licencas); mudancas estruturapaftimental,
funcional, divisional, por projetos); gerenciaig$tio participativa, por resultados, cogestao);
bem como mudangcas nas politicas mercadoldgicasndéetoo-financeiras, legais e
tecnoldgicas (SISTE, 2001). Para o mesmo autenp@iitante considerar o fato de que, para
ganhar espaco nos mercados, ndo basta ofereceitgsduobns e baratos, com boas condi¢bes
de competicido no livre comércio. E preciso, tambsen, capaz de enfrentar concorrentes
subsidiados e barreiras protecionistas. Para astaxiores brasileiros, as principais barreiras
sdo as ndo-tarifarias, como exigéncias técnicagaciiticas, cotas e requisitos sanitarios. A
maior parte dessas barreiras € criada nao paragprointeresses legitimos num sistema

aberto, mas para atender a pressoes politicas.

Economicamente, a China domina globalmente a inddgixtil, sua tecnologia esta
em franco desenvolvimento, detém varias marcasaglab esta transformando-se num forte

player em termos ddesign, assegura John Naisbitt (2000).

A evolucdo das exportacbes chinesas para o mungressiona devido ao rapido
crescimento do valor faturado e dos mercados gonquistou. OGlobal Trade Information
Services (GTIS, 2009) afirma que em 1992, a China exporta8& 38 bilhdes (para 8% do
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mercado mundial). Em 2005 faturou US$ 107,7 bilhéeg havia conquistado 25% do
mercado mundial. A estimativa é de que em 2011liaaGtomine 50% do mercado mundial e
fature cerca de US$ 250 bilhdes.

O design chinés tornar-se-a um dos melhores do onerichvera forte integracédo da
moda, da arte e do design como uma tendéncia sexmae A fotografia sera,
inequivocamente, um player principal na revolucdsual, na qual assistiremos
também a democratizacdo dos museus. Os anos 8(cea®d caracterizados por
mudancas descontinuas. Depois do processo evauitiomle transformar as
descobertas revolucionarias dos Ultimos 25 andames agora a absorvé-las e a
vivé-las e, portanto, ndo existird a 'préxima geandisa’, [...] vivemos numa era de

evolugdo e nio de revolugdNAISBITT, 2000, p. 04).

A industria téxtil indiana voltou a ganhar confiango mercado internacional, desde
gue a China, lider internacional no negdcio tégtitrou em recessao no segundo semestre de
2007, causando aumentos no custo do trabalho eego do fio, tecidos e vestuério. Diversos
produtores téxteis fecharam as empresas ou saa&hida, sobretudo devido ao aumento de
preco nas matérias-primas, salarios elevados e l@izaegdo doyuan face ao dolar,
diminuindo as margens de lucro dos exportadoreweshs, direcionando as encomendas para
a india. Desde 1990 a China tem sido um dos prijpayers mundiais na inddstria téxtil
(LUDOQVICO, 2002; IEMI, 2008).

No passado, as vantagens competitivas eram catestrasdbre o dominio do negdcio,
como possuir o maior numero de acbes de uma emppesaexemplo. Hoje, “operar
globalmente significa compartilhar, receber e tambdlisponibilizar tecnologias”
(ALMEIDA, 2007, p. 138). No entanto, o autor alegpara o risco de se manter uma

sociedade, pois 0 parceiro e 0 ambiente passanmaes®s conhecidos.

Lynch (1994) defende que, as aliangas n&do séo sigmaldas por tendéncias da moda,
mas por quatro forcas comerciais: qualidade, vesu®, custo e engenharia. Deve-se unir
melhoria de materiais e velocidade para lanca-tosnarcado, com custos baixos e novas
tecnologias de projeto nas linhas de producéo. ®atdor, a abertura de mercados e 0S novos

players globais estéo ligados a estes tipos de estratégias

3.1.3.2 Tendéncias

O Brasil € pouco competitivo na producéo de filsiagticas, a principal tendéncia da

industria mundial hoje. Enquanto a producdo mundigllicou nos ultimos vinte anos, a
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producdo nacional manteve-se estavel. Entre ogtisimé, os filamentos de poliéster
representam o principal problema para a balanca@ah brasileira; com saldos comerciais
negativos e crescentes. Uma das razdes para aasiaglas fibras sintéticas € o alto preco e
baixa disponibilidade da nafta, matéria-prima d@suimos usados na fabricacdo de poliéster,
com excecao da viscose (NASSIF, 2003, 112).

O parque produtivo brasileiro ainda dispde de exqugntos velhos e escalas menores
do que as dos concorrentes internacionais. A cguedutiva local perde em organizacéo
para os fornecedores asiaticos. A industria t&edional também se ressente da auséncia de
parcerias e aliancas estratégicas. Em todo o mundetor vem adotando crescentemente
praticas de gestdo de suprimento em redgply chain management), por meio das quais sdo
ampliadas as trocas de informacgfes entre agentaiificadas as formas de distribuicdo de
produtos e implantados novos sistemas de gerérteigrada da cadeia produtiva. Aumentar a
eficiéncia da cultura do algodao é indispensaved peelhorar a competitividade da cadeia de
téxteis e confeccBes brasileira. No inicio da décdd 1990, o Brasil passou de grande
exportador para grande importador da matéria-priffi@ire as causas dessa inversao,
destacam-se a queda das aliquotas de importadésadiculacdo da producao de algod&o no
Nordeste e a praga do bicudo, que devastou lavaumasiécada de 1980 (PEREIRA;
ARAUJO; GOMES, 2006).

Para enfrentar estes desafios sera preciso busedugdo de barreiras como tarifas,
cotas e picos tarifarios, impostas por paises dadJauropéia e pelos Estados Unidos, bem
como os subsidios dados aos produtores americaelas governo local, aumentar a
competitividade do elo de vestuario tendo em vastaexportacdes de confeccdes; expandir
programas de apoio ao cultivo de algoddo em naesss @o pais; incentivar a modernizagao
da industria de fios sintéticos (ANTERO, 2006).

Outro desafio € sustentar a capacidade compeiiiéra enfrentar concorrentes e

grandes produtores do mesmo nicho de mercado (ADME2007).

3.1.3.3 As empresas de Blumenau

A criacdo de um polo téxtil vestuario na regiaoMtedio Vale do Itajai desencadeou-
se no fim do século XIX com a imigracdo européidngipalmente com os alemaes que

traziam em sua bagagem o conhecimento adquirido operarios (BOSSLE, 1988).



68

Na primeira metade do século XX, os empresariasaram fortes investimentos em
maquinas e equipamentos (mesmo que usados) corspradexterior e enviavam seus filhos
a Europa para o aperfeicoamento e aprendizadows mécnicas. Nos anos de 1930 e 1940 a
politica de susbstituicdo de importacbes faciliumercado interno para empresas e a
compra de maquinas e matéria-prima no exteriofocore Hering (1987).

Nas décadas de 1950 e 1960 a industria téxtilicatese j4 estava consolidada e
preparada para atender mercados internos de qualquot do pais e como estratégia nos
anos 1970, as empresas catarinenses instalaranadesidfabris proximas dos seus
consumidores nacionais e nos estados com uma metfitica fiscal (CARVALHO JR.,
2007).

Apoés 0s anos setenta, a industria téxtil brasilsg consolidou, “como um dos mais
importantes da economia nacional, tanto pela grafeltéa de empregos quanto pelo volume
de receitas e impostos por ele gerados” (IEMI, 82@024).

De acordo com Schulz (1999), com a escala de péodeievada e com qualidade, nos
anos de 1970 e 1980, as industrias téxteis fastimuladas a destinar parte da producao
para o mercado externo e para tanto receberamtivegrde programas governamentais.
Estes eram advindos das linhas de financiamentBasthwo Nacional de Desenvolvimento
Econbmico e Social (BNDES), Financiamento de Maagii@ Equipamentos (FINAME) e o
do Programa Especial de Apoio a Capitalizacdo aprésas (PROCAPE), com fortes
subsidios para a formacéao de capital.

As exportacbes foram incentivadas e beneficiada®m ¢mcentivos fiscais e
financiamento através do crédito do Imposto sobreduRos Industrializados (IPl) e
financiamento para exportacdo” (CARVALHO JR., 20(7, 168-169). A abertura dos
mercados no limiar dos anos 1990, possibilitouteada de produtos baratos procedentes da
China e da Coréia do Sul vindo a abalar a indugdxtl em seu faturamento levando a uma
reestruturacdo produtiva (ROCCA, 2003). Em relag@&oncorréncia internacional na década
de 1990, o autor relata que muitas empresas queestavam preparadas para competir
tiveram que abondonar suas atividades, porém,otitraestiram na sua modernizacao para
reducdo de custos, buscando melhorar sua compktidey com o objetivo de enfrentar a
concorréncia dos importados” (IEMI, 2008, p. 24).

Conforme demonstrado no quadro 3, o polo téxtituéso do Vale do Itajai possui,
atualmente, em torno de 2500 empresas que represd % do total de estabelecimentos
do estado de Santa Catarina. “Considerando os teubse observa-se que a regiao é

responsavel por 51% dos estabelecimentos que dabpcodutos téxteis e por pouco mais de
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dos estabelecimentos que confeccionam artiges vdstuario e acessorios”

(CARVALHO JR., 2007, p. 171). O parque téxtil dgig® do Vale do Itajai abrange 17

municipios, tendo como destaque os municipios denBhau, Rio do Sul, Jaragua do Sul e

Brusque. O quadro 4 destaca a quantidade de mipereenas empresas, e daquelas que

apresentam porte médio e grande, na regido dodéal@jai, somando 609 empresas e 2436

atividades relacionadas ao setor:

ATIVIDADES MICRO | PEQUENO | MEDIO | GRANDE | TOTAL
TOTAL DA INDUSTRIA TEXTIL 443 120 32 14 609

Fabricacdo de outros art. de vestuario e prod. de 19 8 5 2 34
malha
Fabricacéo de tecido para uso doméstico 19 4 1 2 26
Fabricag8o de outros artigos téxteis 44 13 3 3 63
Fabricacdo de outros artigos téxteis exceto 31 9 2 2 44
vestudrio
Fabricacdo de tecidos de malha 105 17 4 0 126
Fabricacdo de art. téxteis com tec. exceto 25 5 2 1 33
vestudrio
Acabamentos em fios 78 18 4 0 100
Tecelagem de algodao 59 22 4 3 88
Fiacdo de algodéao 5 7 1 0 13
Tecelagem de fios de fibras téxteis 15 1 1 0 17
Fabricacdo de artefatos de tapecaria 16 2 0 0 18
Confeccao de art. do vestuario e acessorios 1.872 214 37 4 1.827
Confeccao de pecas do vestuario exceto roupdek.464 195 36 4 1.699
Fabricacdo de acessorios do vestuario 16 8 0 0 2n
Confeccao de roupas intimas 80 10 1 0 91
Total das Atividades Téxteis e Vestuaristas 2.015 334 69 18 2.436

Quadro 4: Numero de estabelecimentos por porte empsarial no polo téxtil-vestuério

da regido do Vale do Itajai / SC
Fonte: Adaptado de SECEX (2008).

E significativo o nimero de micro (até 19 empregade pequenas (de 20 a 99

empregados) empresas na regiao do Vale do ltajai:

Em 2002, eram 2.015 microempresas, ou 82,7% db &884 pequenas empresas,
ou 13,7%, perfazendo um total de 2.349, ou 96,4% aftabelecimentos téxteis
vestuarios na regido do Vale do Itajai. As médiks (00 a 499 empregados) e as
grandes (acima de 500 empregados) somam 87 empgrastentes (ROCCA, 2003,

p. 171).

A regido sul, com percentual de 30%, é a segundar megido produtora de artigos

téxteis e confeccionados, seguida pela regido stmd®m 19,1%; e a lideranca da producao

nacional é da regido sudeste, detentora de 47%l (IENS.
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As grandes empresas do polo téxtil-vestuario estgoindo o padrdo de producao
mundial, dependendo cada vez menos das atividadekitivas e focando suas
atividades e seus esfor¢cos em ativos intangiver®a marca, desenvolvimento de

produto, marketing, distribuicdo e comercializacdo (CARVALHO JR., Z0(O.
188).

Sao exportadoras de produtos téxteis, de grande,pwa cidade de Blumenau, as

seguintes empresas: Teka, Hering, Coteminas, Sililfidbrsten e Cremer.

As principais estratégias das empresas do pold tBxtvVale do Itajai-SC, segundo

Carvalho Jr. (2007) estdo expressas no quadro 5:

ITENS

ESTRATEGIAS EMPRESARIAIS

Mudanca de focd
das atividades

Maior énfase as atividades de desiguayketing e distribuicdo do que as atividades
producéo.

|de

Diferenciacéo de

Exploracdo das oportunidades a partir de linhapmdelutos existentes; fabricacéo

He

menores que desejam ter grifes proprias; criacadoatea propria com foco em segmer
especificos do mercado; uso de licenciamento deasanternacionais e de marcas
aceitabilidade no mercado nacional.

produtos produtos diferenciados com maior agregacédo de.valor

Infraestrutura Capacitacdo tecnolégica — laboratérios, profissmspecializados designers, gastos

tecnolégica para P & D; acompanhamento das inova¢c@es no satartendéncia futura do mercadgo,
participacdo em feiras e eventos e de tendénciaswda no mercado internacional.

Marca Investimento em marca ndo somente pelas ggagchpresas, mas também por empr|

bsas
0S
de

Distribuicdo dos

Uso de redes de distribuicéo/supermercados, hipeames e redes especializadas

de

consumidores

receber informacdes sobre qualidade dos produtéeneas de atendimento; cursog
treinamento para revendedores, balconistas e tepssivisando melhor atendimento
mercado.

produtos varejo de roupas; criagado de lojas proprias e Ibmsjueadas, geralmente ehopping
centers e centros comerciais; investimento em logisticaps&ado de estoques e agilidade
de entrega de mercadaria

Relacao com Crescente interatividade com consumidores atrawéed/iico de atendimento, objetivan

Ho
e
ho

Instalag&o de Criacdo de filiais para o desenvolvimento de etgpaslutivas em estados da federagéo
unidades gue propiciem vantagens/rentncia fiscal, apoicstoggi e custo da méo de obra reduzidH
produtivas

Atendimento as | Construgdo de unidades de tratamento de efluentewestimentos em projetos
Normas reflorestamento; obtencdo de selos verdes poriatentb a exigéncias ambientais.
ambientais

“e

Quadro 5: Sintese das principais estratégias desaividas pelas empresas do polo téxtil-
vestuario da regido do Vale do Itajai / SC

Fonte: Carvalho Jr. (2007, p. 193).

A industria téxtil da regido do Vale do Itajai, dacada de 1950-1960, j4 havia

atingido um nivel de especializacdo em produtoguddidade e com versatilidade produtiva

gue possibilitava atender diferentes faixas do awkrcconsumidor nacional. O continuo

crescimento foi possibilitando maior insergéo nset@olvimento nacional; que as empresas,

para atender a demanda, adotaram estratégiastdagas de unidades fabris proximas dos
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principais mercados consumidores (S&o Paulo) e araisl que ofereciam vantagens e
beneficios fiscais (Rio Grande do Norte e Pernambudentre as empresas que adotaram
estes procedimentos destacam-se a Hering (197&al8ul (1979), Teka (1980) e Artex
(1980, atualmente Coteminas). Para fazer frentstes grojetos de investimentos, varias
empresas incentivadas pela reforma no mercado gitalcabriram seu capital no intuito de
captar recursos em longo prazo no mercado acigr@ilcipalmente Hering e Teka, bem
como foram incentivadas a demandarem recursosnestgrara suas inversdoes (HERING,
1987).

Assim, foi-se multiplicando o surgimento de empseg$axteis nas localidades de
Blumenau, Brusque, Gaspar, Indaial, Timbo6 e Jaragu&ul, cuja trajetéria de crescimento
conduziu a constituicdo do maior aglomerado incald&xtil do sul do pais e o terceiro maior
produtor nacional. Das principais empresas pioaalmséculo XIX, Hering (1880), Karsten
(1882) e Renaux (1892), surgiram nos anos 1900 esaprde destaque como a Cremer
(1935), Teka (1936), Artex (1936), Sulfabril (194Dudalina (1957), Marisol (1964) e
Malwee (1968). Sendo que, atrelado a este movimeateegido do Vale do Itajai criaram-se
inimeras pequenas e médias empresas téxteis duensficiavam das sinergias existentes
colocadas em termos de um contingente de trabaks@om conhecimentos téxteis, baixo
volume de capital requerido a entrada na indughdsa pequenos empreendimentos,
tecnologia conhecida e difundida etc. (BOSSLE, 1988

Afora o desempenho comercial de certa quantidageatkitores, “que fornecem para
empresas regionais (geralmente micros e pequenagscoamento da producdo téxtil-
vestuarista do Médio Vale do Itajai ocorre em @éifdes mercados, no Brasil e no exterior, o
gue representa vinculos escassos com clientesano ggional” (LINS, 2000b, p. 21).

As empresas da regido estado participando ativamemtdiversificacdo produtiva,
deslocando a producdo para outras regides ou duda@do da producdo. Dentre “as
justificativas para a instalacdo de filiais em osttocais estdo: incentivos fiscais, custos
favoraveis de mao de obra, presenca de fornecetopeEstantes e vantagens logisticas da
localizacdo em face da proximidade aos paises taghmes do hemisfério norte”, afirma
Carvalho Juanior (2007, p. 191-192).
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4 METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa proporciona ao pesquisadomwotierdgacdo geral, facilitando
0 processo de realizagdo da investigacdo e a tiatagdo dos resultados. De acordo com
Cervo e Bervian (2002, p. 23), “[...] o método érdem que se deve impor aos diferentes
processos necessarios para atingir certo fim oultael® desejado”. Sobre o processo de

investigacdo, os autores enfatizam que,

toda investigacao nasce de algum problema obseadentido, de tal modo que
ndo se pode prosseguir, a menos que se faca uet@cala matéria a ser tratada.
Essa selecdo requer alguma hip6tese ou pressupagigdvai guiar €, a0 mesmo
tempo, delimitar o assunto a ser investigado (CERBERVIAN, 2002, p. 25).

Neste trabalho, adotaram-se métodos e procedimealiaglos a pesquisa qualitativa
descritiva, que, de acordo com Yin (2005), objefiwvaver critérios e compreensao; possuli
um foco amplo, no qual o pesquisador busca entergléendmenos sob a o6tica dos atores
envolvidos no contexto. A pesquisa descritiva, sdguMinayo (1996), é aplicada com a
finalidade de obter informacdes sobre as caratiterisda populacdo pesquisada e visa a
obtencéo de informacgdes que se relacionam a fatagetos, realizadas mediante elaboracao
de um questionario que contém perguntas sobrd@siacdes que se deseja obter. Por isso,
a coleta de dados se d& por meio de contato comfoomiante, considerando aspectos
inerentes a sua realidade e agregando subsidiasrpearpretacdo dos eventos. As principais
técnicas utilizadas em pesquisas qualitativas satrevistas em profundidade, técnicas
projetivas e estudos de caso. Dentre estas, buscamdestigar o processo de
internacionalizacdo de empresas, adotou-se a &dacestudo de caso, ou, por pesquisar

mais de um universo, o estudo multicaso.

O estudo multicaso, de acordo com Marschan-Piekkdrelch (2004) é considerado
como 0 mais importante método das pesquisas qualga Para Hartley (1994) é uma
investigacdo detalhada, que fornece informacfedamtds em um periodo de tempo, em uma
OuU mais empresas ou grupos dentro das organizagdesjsa analisar o contexto e processo
a ser investigado. Permite uma investigacao “parpreservar as caracteristicas holisticas e
significativas dos eventos da vida real — tais cariobos de vida individuais, processos
organizacionais, administrativos, mudangcas ocaridam regibes urbanas, relagbes

internacionais e a maturagao de alguns setoresfoigoe declara Yin (2002, p. 21).
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4.1 PROCESSO DE SELECAO DOS CASOS

Populacdo, de acordo com Silveira (2004), sao emaitos que possuem as
caracteristicas desejaveis para o estudo, e anggtra parte selecionada desta populacdo. A
populacdo da pesquisa qualitativa compreende eawptieteres exportadoras do setor téxtil,

localizadas em Blumenau.

A amostra selecionada para este trabalho estdatiesta as empresas: Teka, Hering
e Coteminas. Além de estas empresas serem conmkidede grande porte entre as
exportadoras téxteis do Médio Vale do Itajai, scascorrentes conterraneas (outras trés
empresas de grande porte do setor téxtil de Blum)em&io autorizaram a aplicacdo da
pesquisa, ou seja, 50% do universo de grandes sagpeen Blumenau embasaram a mostra
desta pesquisa.

A escolha do setor téxtil para a aplicacdo da psa@sta embasada na experiéncia
gue o pesquisador possui sobre o ramo, e no fat@b@har no setor téxtil de uma empresa

gue possui interesse em iniciar seu processo emationalizacao.

A populacdo da amostra compreende os diretoresonsépeis pelo setor de

exportacdo em cada uma das empresas pesquisadantd drés pessoas foram consultadas.

4.2 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de dadesedwresas recolhidos em seus
respectivoswebsites e na aplicacdo do questionario semiestruturado r{@pé A) iniciado
com uma breve apresentacédo da pesquisa, seuyaohjetido pesquisador e orientador. As
guestdes sao abertas e semiabertas. As questies aportunizam ao respondente expressar
seu conhecimento pela empresa e opinides pessiais @S temas abordados. As questdes
semiabertas sdo medidas em sete pontos pela escdk@nsis Likert (MATTAR, 2001).
Sendo que variam entre as mensuragcbes de pouca i nmiluéncia, pouco
satisfeito/utilizado a muito satisfeito/utilizadppuco diferenciado a muito diferenciado,
muito diferente a muito semelhante, discordo pleardma concordo plenamente, totalmente
recuperavel a ndo recuperavel, pouco previsivelitgorprevisivel, pouco importante a muito
importante, e baixo a alto.

O questionario possui trés partes distintas:

a) informacdes gerais (questdes 1, 2 e 3);
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b) hipbtese de Uppsala (questdes 1, 2, 3, 4, 5, &)k 6.

c) estratégias utilizadas pelas empresas no processotatnacionalizacdo

(questbes 1, 2, 3, 4,5, 6, 7,

8,9, 10, 11, 12 13).

Para melhor explicitar a relagdo entre a abordagstabelecida pelo questionario de

investigacao e relaciona-lo aos objetivos propoptseste estudo, apresenta-se o0 construto

de pesquisa (quadro 6).

pesquisadas a teoria de Upps

fundamentada Johanson
Wiedersheim-Paul (1975) e Johanso

Vahlne (1977).

por

a%i 4,5,6e6.a

e

ne

OBJETIVOS ESPECIFICOS QUESTOES

a) Examinar 0s padrbes deQuestionario de pesquisa parte 1: questdes 1 2
competitividade internacional do setoQuestionario de pesquisa parte 2: questées 3}5, 6
téxtil de Blumenau; e6a

Questionario de pesquisa parte 3: questdes 1] 2,
3,4,5,6,7,8,9,10 e 11.

b) identificar as estratégias de insergauestionario de pesquisa parte 1: questdes 1 2
internacional das empresaf)uestionario de pesquisa parte 2: questdes 3}5, 6
blumenauenses lideres do setor téxt I;e 6.2

Questionario de pesquisa parte 3: questdes 1]2,
3,4,5,6,7,8,9,10, 11, 12,13 e 14.
c) identificar os motivos que levaramQuestionario de pesquisa parte 1: questao 2
estas empresas a escolher geQaiestionario de pesquisa parte 2: questdes 1] 3,
. 4,5,6e6.a
mercados exportadores;
Questionario de pesquisa parte 3: questédo 9

d) apresentar vantagens e desvantagens

consequentes da internacionaliza¢&uestionario de pesquisa parte 3: questdes 9] 10,
) 12 e 13
em cada empresa;

e) comparar as estratégias utilizadas gara

a internacionalizacdo das empresa@3uestionario de pesquisa parte 2: questdes 1] 2,

Quadro 6: Construto de pesquisa

O construto é a sintese daquilo que se pretendeabdade do construto resulta do

acumulo, por diferentes meios, de varias prova® precisam ser analisadas em seus

detalhes, a fim de constatar, entre outros aspeemsvariadas condicdes e o grau de

homogeneidade do teste, com vistas a ter elemgo®Possam esclarecer o significado do

instrumento (MAGNUSSON, 1967). Estes dados sacseptados/confirmados na analise do
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projeto. O construto € composto por quatro objstsendo que, o primeiro objetivo possui 17
variaveis; o segundo objetivo possui 20 variaveiserceiro objetivo possui 8 variaveis e o
guarto e ultimo objetivo possui 7 variaveis quesfimbtam analisar a resposta obtida nos
guestionarios e oportunizar melhor compreensaodadao®s das trés empresas analisadas,

relacionando-os entre si através da analise de@datde Bardin (1971).

4.3 PROTOCOLO DE PESQUISA

Um convite para responder ao questionario e pedadorizacdo para marcar a
entrevista foi enviado a cada um dos responderaesnaail. ApOs a autorizacao, os horarios
foram agendados. O diretor da Coteminas preencheformulario na presenca do
pesquisador, mas, algumas questdes ficaram emabrarficram reenviadas p@mail ao
respondente para que ele preenchesse os dadosemlt@s demais representantes (da Teka e
Hering) o fizeramon-line (por email) devido a incompatibilidade das agendas. O
representante da Teka estava no exterior quand@ptieacdo da pesquisa, portanto,
impossibilitado de responder de outra forma. Tquositiram a identificagdo da empresa e a
divulgacao dos dados obtidos.

Para a andlise dos questionarios preenchidos pgpossentantes de cada empresa
pesquisada, os dados foram tabulados e categosizAdabela é um quadro que resume um
conjunto de observacfes, enquanto os graficoswam$é de apresentacdo dos dados, cujo
objetivo é o de produzir uma impresséao rapida a div fenémeno em estudo (HAIR JR.
al., 2005).

Para ressaltar as tendéncias caracteristicas abssrnas tabelas, isoladamente, ou
em comparacao com outras, € necessario expresafidass de numeros ou estatisticas. De
uma forma geral, a frequéncia relativa de um acimento € a razdo entre 0 niumero de
vezes que ele se verifica e 0 nimero total de (@&6RVO; BERVIAN, 2002).

Aos questionarios foi dispensada uma analise atrdoénétodo que permite traduzir
dados qualitativos em quantitativos, por atribueteiminados numeros de pontos a cada
alternativa de um conjunto. Somados e divididde pa@mero de questionarios, esses pontos
geram uma média que traduz a frequéncia de respasp@r consequéncia, o posicionamento
dos respondentes quanto ao assunto pesquisadogdgeadelas e graficos que apresentam o0s

resultados.
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Para a andlise de cada uma das partes do questiaréou-se um quadro
sintetizando as principais respostas fornecidasspstspondentes seguindo a técnica de
conteudo defendida por Bardin (1971), que abrange aonjunto de procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo de indicadgualitativos que viabilizam a analise das
informacdes. Segundo Vergara (2000) a andlise mie@do € considerada uma técnica para o
tratamento de dados que visa identificar o quesesido dito a respeito de determinado tema.
“A finalidade da andlise de conteudo é produzier@ncia, trabalhando com vestigios e
indices postos em evidéncia por procedimentos maisnenos complexos” (PUGLISI;
FRANCO, 2005, p. 25).

4.4 LIMITACOES DA PESQUISA

Em todas as pesquisas existem limitagbes em relaggométodos, e segundo
Vergara (2000, p. 59) “é saudavel antecipar-serdxas que o leitor podera fazer ao
trabalho, explicitando quais as limitacbes que dodw escolhido oferece, mas que ainda

assim o justificam como o mais adequado aos prmsoda investigacao”.

Os produtos diretos da administracdo, quaisquersgjgam — projetos executados,
velocidade e propriedade das decisdes, controgndgiro e tantos outros — séo
peculiares a cada caso e ndo se prestam a outmgaEEOes que ndo sejam com
eles mesmos, diferentes que sdo de organizacdo qugemizacdo (THIRY-
CHERQUES, 1991, p. 5).

Um dos motivos com maior impacto negativo sobreleacao desta pesquisa foi a
limitacdo do universo, que s6 ndo foi ampliado fadta de autorizacdo para aplicacdo do
guestionario. Ora justificados pela falta de terapale pessoal autorizado para responder por
esta iniciativa, ora limitado por falta de respamba contatos estabelecidos pelo pesquisador.

Por isto, ndo foram realizados pré-testes com estmunarios da pesquisa.

As empresas investigadas sdo as maiores da cidd@eitienau no ramo téxtil, mas
nao correspondem a totalidade do universo. Portantesultado desta pesquisa ndo pode ser

generalizado, devido ao nimero de casos analisados.

Na metodologia deste estudo, 0 uso de questiongeiasi incertezas nas respostas
de algumas perguntas. Pois nem sempre o responderiiera os trés sejam diretores gerais
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do setor de exportagcdes em suas respectivas ocagéri, conhece ou domina todas as
informagdes sobre o processo de internacionalizagdempresa que representa. Por este
motivo, alguns questionarios tiveram que ser reos aos seus respondentes, salientando-se

a importancia de se obter todos os dados preerghidoasionando atrasos.

Ressalta-se também que os dados obtidos sdo agaufibecimentos pessoais dos
diretores sobre seus departamentos. Alguns dadiesrpser confirmados através de panfletos
e desites divulgados pelas proprias empresas, mas nao srosgsobre todos os processos
de internacionalizacdo desenvolvidos por estas esaprao longo do tempo, principalmente

aqueles estabelecidos no inicio de sua fundacéo.

Na andlise do processo de internacionalizacdo masesas pesquisadas notou-se a
presenca de elementos de outras teorias de iniemafizacdo, como a teoria de redes e
econbmica. Portanto, o fato de esta pesquisa @ocompreender o impacto da teoria de
Uppsala e das estratégias utilizadas no processotateacionalizacdo das empresas Teka,
Hering e Coteminas, pode ter impedido o pesquisddaobter uma percepc¢édo holistica do
processo e a identificacdo de outros determinantpsrtantes para a compreensao deste

fenbmeno.
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5 RESULTADOS

Os dados qualitativos obtidos através da aplicdgaguestionario de pesquisa as trés
empresas exportadoras téxteis de Blumenau: TekaygHe Coteminas forneceram subsidios
para uma analise intracaso de dados.

Para melhor compreenséo, a analise abordou aiyagib das empresas pesquisadas
de forma individual. As empresas foram analisadasaguinte ordem: (1) Teka; (2) Hering;
(3) Coteminas, por ter sido esta a ordem de reasgtiordos questionarios. Em seguida, fez-se
um comparativo com os dados obtidos nas trés eamredtendo-se assim, uma analise

intercasos.

5.1 ANALISE INTRACASO DOS DADOS: TEKA

A Tecelagem Kuehnrich S.A., Teka, foi fundada er@6lpelo imigrante aleméao Paul
Fritz Kuehnrich, e € considerada uma das maiorescéntes de artigos de cama, mesa e
banho do continente latino-americano. Atualmentgac@aom cerca de 4700 colaboradores,
distribuidos nos seus 4 parques fabris localizadogidade de Blumenau (SC, com 2000
colaboradores), Indaial (SC), Arthur Nogueira (8Rppira (SP).

O principal produto de exportacéo é toalha, quessponde ao percentual de até 24%
da receita da empresa. A qualidade do produto, andesign, pontualidade, facilidade de
acesso e a rapidez na adaptacdo do produto aseceiizas da demanda foram apontados

como diferenciadores do produto no mercado intésnat

A Teka exporta para 33 paises atualmente, entrpriosipais estdo: Argentina
(50,80% do total exportado), Estados Unidos (8,6&%dyuguai (8,32%). O primeiro contato
da empresa com o mercado internacional ocorremnoala 1970 e durante toda esta década.
Neste periodo a empresa iniciou atividades de &qfw para o0 MERCOSUL, Espanha,
Portugal, Alemanha e Estados Unidos. Na década98@, Thegou ao Japdo e a partir dai
ampliou seu nicho de mercado. O primeiro contaterdpresa com o mercado internacional
ocorreu atraveés de representantes, exportacda diggirque houve procura pelos produtos no

mercado exterior.

A empresa investiu em paises culturalmente sentelhao Brasil no inicio de seu
relacionamento internacional, despendendo pouansses para a atividade neste estagio.

Mais tarde, com a aquisicdo de conhecimento atrdeSsas experiéncias, ampliou este



79

contato e o valor do investimento para mercadosrahtiados culturalmente. No entanto,
uma série de fatores influencia na decisdo da emappara investir em um determinado
mercado. S&o considerados: experiéncias pessogigfissionais, operacdes atuais da
empresa no mercado externo, tamanho do mercadpssduoposicionamento estratégico na

rota de exportagdes e similaridades com a culttasilbira.

O método mais utilizado pela Teka para orientarises de investimento
internacional e competitividade esta pautado namagéo através de distribuidor no pais de
destino, estratégias na formacéo de prapasketing, estoque, lancamento, desenvolvimento
e adaptacdo de novos produtos para o mercado adportEsta busca por inovacbes é
embasada em pesquisas junto a clientes e fornesedaor pais exportador e de origem.
Considera importante a cooperacdo da empresa agpoat com 0s clientes no mercado
internacional, mas salienta que os investimentoBetta, diante de qualquer instabilidade do

mercado internacional, possuem poucas possibilkddeeserem recuperados.

O produto e a concorréncia estrangeira foram agostaomo pontos negativos na
insercdo do produto da Teka no mercado internakcioDa pontos positivos foram
direcionados a qualidade do produto fornecido pefgpresa e aos recursos financeiros

alocados no exterior.

Quando questionado sobre os comportamentos a skreemvolvidos pela empresa
para o sucesso futuro da organizacdo no mercadgonawional, o respondente citou:
“apresentar produtos inovadores (desenhos), asgsioparaveis as medias internacionais,
oferecendo flexibilidade de lotes de producao &dagie de entrega e respostas” (DIRETOR
DE EXPORTAQC)ES DA TEKA).

5.2 ANALISE INTRACASO DOS DADOS: HERING

A Industria Téxtil Companhia Hering foi fundada &880, pelos irmdos Hermann e
Bruno Hering. Foi a primeira empresa de vestuarasileira a exportar seus produtos e se
mantém no mercado internacional desde a década6fe Em 2005 figurou como a segunda
maior malharia do mundo. Possui 145 lojas no Brasila na Arabia Saudita e 10 na América

latina e conta com 5800 trabalhadores.
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O principal produto exportado € camiseta que redpgor 20% do faturamento da
empresa. Qdesign do produto e a adaptacdo as caracteristicas dandensdo apontados

como diferenciais do produto no mercado estrangeiro

A empresa exporta atualmente para 25 paises, sgnaguai (23%), Argentina (20%)
e Paraguai (18%) seus principais mercados. O pone@Eintato de exportacdo ocorreu em
1964, com a Alemanha, através de vendas diretasalmdénte, o comportamento de
exportador inclui distribuidor e agente no paisidstino, vendas diretas ao cliente e abertura

de franquias.

Ao contrario da Teka, a Hering ndo fez seus inwesitos iniciais em paises
culturalmente semelhantes ao Brasil. Mas, a pddirconhecimentos adquiridos com as
experiéncias iniciais de exportacdo, passou a amplia rede de clientes e aumentar a
seguranca com que investia em cada mercado. Hajs, @incipais mercados sao os paises
do MERCOSUL, culturalmente semelhantes ao Bradih i&portantes aspectos observados
pela empresa nos mercados estrangeiros: tamanhuedmado-alvo, seu posicionamento
estratégico, parcerias nacionais e internacionasgemtes e desejadas, similaridade cultural

com o Brasil e ser pioneiro no novo mercado.

A empresa aponta 0s equipamentos de produg@oketing, novos produtos e
gualificacdo de pessoal para as atividades de &qd@r como investimentos significantes
para o bom desempenho na atividade exportadora. b8ereacdo das tendéncias
internacionais, aquisicdo de tecnologias inovad@asquipe permanente de pesquisa e
desenvolvimento sdo as estratégias adotadas peteghh@ busca pela inovacdo. No entanto,
assim como a Teka, 0s investimentos desta emprasaséo recuperaveis diante da

instabilidade e dos riscos apresentados pelo merngetrnacional.

A concorréncia e as barreiras nao tarifarias foegpuntadas pelo respondente da
pesquisa como sendo pontos negativos em relacgooétacdo dos produtos e da entrada da
mercadoria em solo estrangeiro. Os pontos posigst# direcionados ao produtgrketing

e aos recursos financeiros investidos no mercatborex

Em relacdo ao futuro, o diretor do setor de exgbda da Hering considera
importante para que a empresa aumente seu suEgssmdrar as estratégias especificas de
‘ataque’ a cada um dos mercados concorrentes” (DOHE DE EXPORTACOES DA
HERING).
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5.3 ANALISE INTRACASO DOS DADOS: COTEMINAS

A Coteminas, que adquiriu a empresa blumenauentsx,Aniciou suas atividades
no ano de 1967. Possui 11 unidades fabris espallpada Brasil, quatro em Montes Claros
(MG), trés em Sao Goncgalo do Amarante e Macaiba),(R8s em Jodo Pessoa e Campina
Grande (PB) e uma em Blumenau (SC). Conta com apanstamente 16.000 colaboradores,
sendo 1000 funcionérios na unidade de Blumenaypr@iutos da Coteminas como: lengéis,
meias, camisetas, toalhas e outras pecas estamemsdos de varias partes do mundo.
Marcas como Artex, Santista, Garcia, Calfat, Paladuro, Prata, Arcoiris, Fantazia,
Attitude, Jamm e muitas outras fazem parte da esapre

O principal produto exportado pela empresa é toalha corresponde ao percentual
entre 50% e 74% do faturamento anual. Assistém@eantia e/ou pds-venddgsign do
produto, embalagem e adaptacdo as caracteriséicaerdanda, diferenciam as toalhas da
Coteminas no mercado externo.

Sua rede de contato com a exportacdo alcanca Hespatualmente. Entre os
principais estdo: Estados Unidos (24,4% do totalré@o pelas exportacdes), Argentina
(18,4%), Alemanha e Chile (3,4%) e Colémbia (3,1E6k Unica das 3 empresas pesquisadas
que tem participacdo societaria em outro pais (E@gpecificamente comJprings Global
US (controladora). O primeiro contato da empresa oamercado exportador ocorreu através
de exportacédo direta e de abertura de filial n@rext A partir de experiéncias iniciais
aumentou gradativamente o comércio com 0 pais@a@al mais exporta e acredita que a
internacionalizacdo € um processo lento e continuo.

Na orientagdo e decisdo sobre o mercado de invagtimnternacional séo utilizadas
as seguintes estratégias para entrada no merogurtagdo através de empresa exportadora
no pais de origem, vendendo diretamente a clientgmis alvo, usando urj@nt venture ou
alianca estratégica com distribuidores no paiseséirb, através daarketing com parceiros
no pais alvo e vendas/manufatura para subsididdagoladas pela matriz. Na busca por
inovacao utiliza diversos métodos como pesquisto jarfornecedores, estabelece parcerias,
observa tendéncias internacionais, investe em neeaslogias, mantém equipe permanente
de pesquisa e lidera o desenvolvimento de tecradogim seu setor, no Brasil. Utiliza a
cooperacao de clientes e fornecedores como formatetpar a empresa a outros agentes do
mercado. Ao contrario da Teka e da Hering, a Cotamafirma que seus investimentos no

exterior sao totalmente recuperaveis diante deggealacontecimento inesperado.
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A concorréncia do mercado foi citada como ponteon@gor importancia negativa na
transacao comercial de exportacdo. Como pontoiymsiestacou-se o produto, tecnologia e
logistica utilizadamarketing e os recursos financeiros aplicados nos negéoimsocmercado

exportador.

5.4  ANALISE INTERCASOS DAS EMPRESAS TEKA, HERINGEDTEMINAS

A comparacgao entre as empresas Teka, Hering e @aterfoi realizada a partir da
divisdo do questionario em: informacdes gerais qtfies 1, 2 e 3); teoria de Uppsala
(questdesl, 2, 3, 4, 5, 6 e 6.a); e, estratégitigadas pelas empresas no processo de
internacionalizacao (questbes 1, 2, 3, 4,5, 8, 9, 10, 11, 12, 13 e 14).

5.4.1 Informacgdes gerais

Para melhor compreender as respostas das tréssammeanto aos dados coletados

nos questionarios de pesquisa, sintetizaram-se ad®sdrelevantes para a parte 1 do

guestionario, e obteve-se o quadro 7:

QUESTIONARIO PARTE 1 — DADOS GERAIS
QUESTIONAMENTO TEKA HERING COTEMINAS

Ano de abertura da
empresa 1926 1880 1967
N° de funcionarios em
Blumenau 1300 1700 1200
Principal produto
exportado Toalhas Camisetas (T-shirts) Toalhas
Principais paises para Argentina 50,8% Uruguai 23% EUA 24%

guais exporta e seus USAB8,61% Argentina 20% Argentina 18,4%
respectivos percentuais Uruguai 8,32% Paraguai 18% Alemanha 3,4%

Percentual de receifa

decorrente das Entre 5% e 24% Entre 5% e 24% Entre 50% e 74%
exportacdes
Participa societariamente
de grupos empresariais
com ativos no exterior? N&o N&o Sim
MERCOSUL Alemanha MERCOSUL
Evolucdo das atividade EUA MERCOSUL EUA
internacionais Europa Europa
Permite a divulgacdo d
nome da empresa n( Sim Sim Sim
resultados do trabalho?

Quadro 7: Resumo da parte 1 do questionario aplicam as empresas Teka, Hering e
Coteminas
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Salienta-se que a primeira parte do questionaviesiigou dados gerais sobre 0s trés
universos pesquisados e o0 quadro obtido identdiegpartes relevantes para a pesquisa,
segundo as unidades de significado, preconizadaBgrdin (1971).

As trés empresas que responderam ao questionaripesiguisa Teka, Hering e
Coteminas, permitiram a divulgacdo do nome da esapee dos dados recolhidos. Sé&o
exportadoras ha décadas e os principais produpastexios sao toalhas (Teka e Coteminas) e
camisetas (Hering). Considerando o percentual d®itee advindo das exportacbes a
Coteminas detém o numero mais expressivo: até ®l%ed faturamento anual resulta das

exportacdes. A Hering e a Teka contam com no magi#ié deste total.

No entanto, considerando-se o nimero de paise®paaais cada uma das empresas
exporta e aqueles que maior representatividadeipsaos percentuais exportados, obtém-se

os dados, conforme tabela 4:

Tabela 4: Principais paises de destino das mercadas das empresas pesquisadas

PAISES TEKA HERING COTEMINAS
Quantidade de paises 33 25 10
para os quais exporta
Argentina 50,80% 20% 18,4%
Estados Unidos 8,61% 24,4%
Uruguai 8,32% 23%

Paraguai 18%
Alemanha / Chile 3,4%

Pode-se observar a partir dos dados da tabelanhridtrando os trés maiores destinos
das mercadorias produzidas pela Teka, Hering en@o&s, que ha concentracdo das
exportacdes para os paises do MERCOSUL (Parag@ai LBuguai 31,32%, Argentina
89,2%). Estados Unidos (33,01%), Europa (3,4%) ie@®,4%) completam a lista dos paises
gque compram a maioria dos produtos fabricados petagresas téxteis pesquisadas. A
Coteminas é a Unica representante da pesquisacgseimrupos societarios. E parceira da
empresarings Global, nos Estados Unidos, e divide investimentos carordroladora em
ambito de 51%.

As empresas analisadas contam com um numero exoreEsfuncionarios em cada

unidade fabril, conforme apresentado na tabela 5:
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Tabela 5: Numero de funcionarios das empresas pesgadas em Blumenau

Empresa N° funcionarios em Blumenau N° de funciondos no Brasil
TEKA 1300 4000
HERING 1700 5800
COTEMINAS 1200 16000

Segundo a classificagdo do Servico de Apoio as dMier Pequenas Empresas

(SEBRAE, 2009), as empresas podem ser denominaides, i[pequenas, médias ou grandes

empresas de acordo com o numero de funcionariopagseiem (tabela 6).

Tabela 6: Classificacdo das industrias por nimeroelempregados

MICROEMPRESA

PEQUENA EMPRESA

MEDIA EMPRESA

GRANDE EMPRESA

D

Até 19 empregado

De 20 a 99 empregados

De 109 amMpregados

Mais de 499 empregados

Fonte: www.desenvolvimento.gov.br - acessado ef@6183009.

Conforme dados citados na tabela 5, as empresasigadas sdo consideradas de

grande porte, pois possuem numero de funcionadpsr®res a 499. O SEBRAE também

identifica o porte das empresas através de seuafatinto, mas como esta pesquisa nao

identificou o valor total anual faturado em cadapsssa, utilizou-se do numero de

funcionérios para mensurar o porte das industrias.

5.4.2 Hipoteses de Uppsala

Para sintetizar os dados recolhidos nos questmmdle pesquisa sobre a teoria de

Uppsala, desenvolveu-se o quadro 8, obtendo-sguinse resultado:

QUESTIONARIO PARTE 2 — HIPOTESE DE UPPSALA

QUESTIONAMENTO

TEKA

HERING

COTEMINAS

Primeiro contato com
mercado internacional

Exportacéo direta
) Representantes
Procura pelos produtos

Exportacéo direta
Distribuidor e agente no
pais de destino
Abertura de franquias

Exportacao direta
Distribuidor e agente
no pais de destino
Abertura de filial
associagao
representante externo

Importancia na selecd
dos mercados
estrangeiros

Experiéncias
profissionais
0Operacdes atuais
5 Tamanho do mercado-
alvo
Rota de exportacdes
Similaridade cultural

pessoais

. Mercado-alvo
Posicionamento
Parcerias desejadas
Similaridade cultural
Ser pioneiro No nNovg
mercado

Experiéncias pessoaig
Operacdes atuais
Tamanho
mercado-alvo
Rota de exportacdes

do

Continua...
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Continuacao...

Quanto as exportacdes| @rimeiramente em paises A partir de experiéncias Primeiramente em

empresa investiu em: culturalmente semelhantes| iniciais aumentou paises culturalmente
ao Brasil gradativamente o comérciosemelhantes ao Brasil

como pais externo

Incerteza em relagdo acAmbiente de | Ambiente de

ambiente externo regulamentacao regulamentacao N&o aponto
governamental governamental incertezas.

Ambiente de negdcios no

pais das exportacdes Ambiente diferente Ambiente semelhante | Ambiente diferente

Pratica de negécios no

pais de destino dasDiferente Semelhante Diferente

exportacdes

Quadro 8: Resumo da parte 2 do questionario aplicarl as empresas Teka, Hering e
Coteminas

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sintese obtida pelo quadro 8, com as contribgighgnificativas para a analise da
segunda parte do questionario aplicado as emprespendentes, atende as caracteristicas
preconizadas por Bardin (1971) quanto a analiseoai¢eludo, que procura demonstrar 0s
principais dados obtidos na pesquisa agrupandoeosmeio da técnica de selecdo das
unidades de significado.

Para ampliar a compreensdo dos processos de riterabizacdo buscou-se
estabelecer uma comparacéo entre as atitudes gaesa® pesquisadas em seu processo de
internacionalizacdo e a teoria de Uppsala (JOHANS@NEDERSHEIM-PAUL, 1975;
JOHANSON; VAHLNE, 1977).

A teoria de Uppsala prevé que o processo de irdiermaizacdo das empresas ocorre
primeiramente nos mercados mais proximos, geogr&iculturalmente, e se expande em
espiral até alcancar os mercados distantes. Damdta perspectiva, analisa-se a escolha da
Teka, Hering e Coteminas pelos seus maiores mes@aghmrtadores, por meio da tabela 6.

Analisando o contexto geral dos dados e a tabglaréebe-se que a teoria de Uppsala
€ aplicavel as empresas pesquisadas. O destincaidgiandas exportacdes atualmente é o
MERCOSUL (mercado proximo), que detém 59,12% dal exportado pela Teka e 61% das
exportacdes da Hering. No entanto, somente 18,4%exjgortacées da Coteminas possuem
este destino. A maioria de seus mercados (24,48 )daecionada aos Estados Unidos, que
aponta para o interesse da empresa por mercadugegra ricos, inferindo que ha a presenca
de elementos da abordagem econdmica na escolhanatdé®s durante o processo de

internacionalizacdo da empresa. As pesquisas ddsiMom e Vahlne (1985) e Nordstrom
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(1991) introduziram a importancia do tamanho do ca#o aliado a outros fatores

econdmicos ao processo de internacionalizacdo pfeesm

Tabela 7: Paises de destino das exportagcfes da Tekaring e Coteminas

Paises para 0s quais mais exportam TEKA HERING COTHINAS
Argentina 50,80% 20% 18,40%
Estados Unidos 8,61% 24,40%
Uruguai 8,32% 23%

Paraguai 18%
Europa 3,40%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisar os processos iniciais de entrada nazades estrangeiros, conforme
preconiza a teoria de Uppsala, observa-se a comsangara com a teoria, pois, embora a
Hering ndo tenha feito seus primeiros contatos paises do MERCOSUL, e sim com a
Alemanha, ndo investiu em outros contatos com caaer externo sem antes conhecé-los
profundamente. As outras duas empresas (Teka en®@i®) iniciaram suas atividades de
exportacao estabelecendo contato inicial com mescadituralmente semelhantes ao Brasil e

depois, gradativamente, expandiram seus negéciaopgaises de diferentes culturas.

As experiéncias iniciais, o gradativo contato camras mercados e 0 conhecimento
do pais exportador quanto a seus costumes, pslitcanomia, educacao etc. representaram
as escolhas mais significativas entre os pesqgusgdanto aos procedimentos adotados no
decorrer da internacionalizacdo de cada empresao@tando assim com Andersen (1993),
gue afirma que a internacionalizacdo € um procdesto e continuo, baseado no

conhecimento atraves da experiéncia no mercadmexte

E necessario que no processo de internacionalizéigia condicbes ambientais e
relacionamentos de negocios ocorrendo de diferentaseiras: formando relacionamentos
com empresas similares em paises que sdo novos Eangresa (extensdo); aumentando o
comprometimento na rede estrangeira ja estabel@oéteetracéo); e integrando varios paises
(integracdo internacional), segundo a teoria dett¢hee Holm (2000). Principalmente a
Coteminas aponta para o cumprimento de todos pedesssos, pois além de possuir uma
unidade produtiva no exterior também estabelecetepa societaria com empresas no pais

ao qual destina suas principais exportacoes.

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johansonlae/@l®977) salientam que todas
as firmas iniciam a sua producdo em um pais edir@N@pPOs 0s estdgios iniciais de
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exportagdo ou vendas através de um agente ou Bulasidle vendas. Dados estes
confirmados pela pesquisa nas trés empresas bluereses, conforme quadro 9.

PRIMEIROS CONTATOS COM OS MERCADOS EXTERNOS I

TEKA Exportacdo direta | Através de representantes Prodos produtos no mercago
externo
HERING Exportacdo direta | Através de representantes Alzediefranchising I
COTEMINAS Exportacdo direta| Abertura de filial noAssociacdo a redes internacionaig| e
exterior abertura de unidade produtiva [po
exterior

Quadro 9: Primeiros contatos com os principais meidos de exportacao

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre as modalidades para entrada nos mercades@xtdestaca-se a exportacgéo,
pois é considerado o meio mais viavel e eficieetsalinternacionalizar uma empresa quando
esta ainda ndo possui gestdo habilitada, ndo aeaiandes negdécios e nao possui
conhecimento de outros mercados, conforme precoditta Ireland; Hoskisson (2002).
Salienta-se que as empresas pesquisadas utilizzstanprocesso como medida inicial de
contato com o mercado externo, reiterando a af@malps autores. No entanto, a declaragéo
da Teka de que seus produtos foram procurados ncadteexterior e interferiram em seu
processo de internacionalizacdo indica baixa nelaiile da empresa. Quando questionados
sobre o comportamento reativo, 0s respondentesidesasam as empresas pro-ativas e
inovadoras. Em mercados competitivos como os atupi®-atividade pode ser transformada
em vantagem competitiva. Antecipar-se as necesssdadaol mercado percebendo e investindo
nas oportunidades de negdcios junto a fornecedooedgros parceiros na cadeia de valor, no
fluxo de informacbes e nas mudancas do mercadoesema flexibilidade e vantagem
competitiva nos negocios e maior retorno nos pemegle internacionalizacdo (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2002).

A teoria de Uppsala estabelece que a progressagadeos para a efetiva
internacionalizacdo de uma empresa culmina na mggao de uma unidade produtiva no
exterior. Somente a Coteminas alcancou este estdgionternacionalizacdo. Comprou
unidades produtivas nos EUA, e envia funcionanemados no Brasil para administrar suas
unidades externas. A Hering ja possuia uma unigemtiutiva na Argentina, mas com a crise
econbmica que encontrou no pais, fechou a unidadeka nunca possuiu unidades fabris
em outro pais. Portanto, pode-se afirmar que aalempresa da pesquisa a estabelecer o
cumprimento de todos os procedimentos investigpdlasteoria de Uppsala € a Coteminas.
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As respostas coletadas no questionario aplicade s importancia da experiéncia
pessoal, profissional, das operacbes atuais daesmpsimilaridade entre culturas e o
posicionamento estratégico do mercado alvo, foramsideradas de grande importancia,
confirmando assim, a teoria de Johanson e Vah@0ji@e que a forca motora no processo
de internacionalizacdo e oportunidades de novosaeg € a reunido do conhecimento e

experiéncia.

Os questionamentos também foram elucidativos quamtgrau de previsibilidade e
incerteza percebido nos principais paises de aestas exportacdes. Somente o item
“ambiente de regulamentacdo governamental” foidoitaeomo pouco previsivel. As demais
alternativas englobando ambiente macroecondémial,gmlitico, competitivo, de mercado e
estrutura de fornecimento e distribuicdo de mengasidoram consideradas previsiveis, talvez
porque a maior parte das exportacbes das empresapligadas esteja direcionada ao
MERCOSUL, ou seja, a um ambiente semelhante cutierde ao Brasil, com baixo nivel de
distancia psiquica. No entanto, nas praticas deéaieg entre os mercados com quem
possuem maior contato comercial os resultados faransiderados diferentes quanto aos

ambientes (quadro 10):

EMPRESAS AMBIENTE MUITO DIFERENTE AMBIENTE MUITO SE  MELHANTE

De negdcios
Cultural Econdmico
Politico Tecnolégico
Preferéncias do consumidor
Canais de distribuicdo

Econdmico

De negodcios
Tecnolégico
HERING Cultural

Politico
Preferéncias do consumidor
Canais de distribuicdo

Econdmico
De negécios
COTEMINAS Tecnolégico Canais de distribuicéo
Cultural

Politico

Preferéncias do consumidor

Quadro 10: Comparativo entre as empresas quanto aambiente de negocios no exterior

Fonte: Elaborado pelo autor.

Salienta-se que a Hering comercializa um produterehite (camisetas) das outras

duas empresas (toalhas). Se este fato for condmend semelhancgas entre os universos de
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produtos, ou seja, considerando-se que Teka e @@enexportam o mesmo produto,
toalhas, obtém-se baixa divergéncia quanto a &etlos mercados externos. Ambas apontam
gue a maioria dos aspectos diverge daqueles eadostno Brasil, talvez porque possuam
contato também com a cultura americana, bastamtegdinte da nacional. Vale ressaltar que
a Hering possui muitasdnchisings no Uruguai, Paraguai e Argentina, por isso, coaliem
seus mercados e estes sdo culturalmente proximoBraiil, por isso identifica muitas

semelhancas no ambiente de negdcios.

Desta forma, fica salientada a importancia do cointento do mercado aliado a
identificacdo das oportunidades e ameacas, alénmbut@a de informagbes sobre o
macroambiente do pais de destino para que hajanuestimento seguro por parte das
empresas investigadas. Aponta-se 0 dominio do conkato destes aspectos por parte dos
respondentes e infere-se que as empresas pesguisiifam estes aspectos como pontos de

analise em seus mercados de interesse.

5.4.3 Estratégias de internacionalizacao

Sintetizando os dados recolhidos pelos questiohasobre o processo de
internacionalizacdo das empresas Teka, Hering en@oas, salientando que o quadro de
conteudos apoia-se na teoria de Bardin (1971)agaksa os dados por meio de agrupamento
de informagdes relevantes para as mensura¢Oesadalsofacilitando-lhes a compreensao;

obteve-se o seguinte resultado final (quadro 11):

QUESTIONARIO PARTE 3 — ESTRATEGIAS DE INTERNACIONAL 1ZACAO

Informacdes e acesso |aReduz custo da| Acessar fontes dg
novos mercados inovacao crédito
As redes de Reduz custo da inovagdo| Feiras e missoegsInformacfes de novagp
relacionamento permitem comerciais conduzem amercados
redes de relacionamentg
Estratégias adotadas ndistribuidores Distribuidores Distribuidores
principal pais de destinpVendas diretas Vendas diretas Vendas diretas
das exportacdes Franchising Abertura de unidadg
produtiva |
Novos produtos Equipamentos Processos de producag
Investimentos em: Marketing Marketing
Novos produtos Novos produtos

Continua...
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Continuacao...

Cooperagdo com outrgs

agentes no pais de destin€lientes Fornecedores éientes | Clientes

Recuperacao de

investimentos é possivelp Nao Nao Sim
Cooperagéo de| Estratégias dearketing | Cooperacéo d
instituicbes / associagfes N° pequeno de empresasinstituicbes e

Restricdes ao tamanho ¢laempresariais domina o mercadd associacdes
empresa Fontes de crédito € estrangeiro e impede empresariais
financiamento entrada Fontes de crédito
N° pequeno de empresas financiamento
domina e impede entrada
O que diferencia 0 Qualidade do produto Design e embalagem Assisténcia, pos-vend
produto no mercadp Marca Adaptacé@o a demanda | Design e embalagem
externo? Logistica/ pontualidade Adaptacéo a
Design e embalagem demanda
Adaptacéo a demanda
Observa tendéncias| Pesquisa  junto
internacionais fornecedores
Como busca inovagdo? | Pesquisa junto a clientes| Adquire tecnologias Observa tendéncia

Mantém de

pesquisa

equipe

internacionais
Adquire tecnologias
Mantém equipe de
pesquisa

Pontos negativos  dga Produtos concorrentes Produtos concorrentes Produtos concorrentes
exportacdo Concorréncia Concorréncia Concorréncia
Mercado Interno Oportunidade Mercado Interno
Qualidade do produto Qualidade do produto
Pontos positivos da Tecnologia Tecnologia Tecnologia
exportacdo Logistica Logistica Logistica
Marketing Marketing Marketing

Recursos financeiros

Recursos financeiros

Recursos financeiros

Quadro 11: Resumo da parte 3 do questionario aplicko as empresas Teka, Hering e
Coteminas

Analisando o quadro resumo e considerando que &miia natural e evolutiva da
escola de Uppsala esta ligada a questdo das redesdagionamentosngtworks), as trés
empresas pesquisadas possuem redes de relaciooamenisideram 0s seguintes aspectos
de importancia:

Teka: As redes atuais favorecem o desenvolvimento deag@s de produto e de
processos (gestdo, distribuicdo etc.). A insercdio redes reduz o custo da inovacao.
Permitem melhores estratégias d@rketing internacional. As redes sociais sdo0 mais
importantes para a internacionalizacdo do que @ssréormais. A participacdo em feiras e
missdes comerciais € uma forma eficaz de ingressaredes para fins de inovagédo e
internacionalizacao.

Hering: a insercdo em redes reduz o custo da inovacaortkipacdo em feiras e
missbes comerciais € uma forma eficaz de ingressaredes para fins de inovacdo e

internacionalizacao.
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Coteminas: permitem a empresa acessar fontes de crédito acfammento mais
vantajosas. As redes sao importantes fontes demaf@es sobre o mercado. As redes atuais
favorecem o desenvolvimento de inovacdes de prosdgestao, distribuicdo etc.).

Atualmente cada empresa pesquisada utiliza-se tchtéggas de internacionalizacéo
estabelecendo contato com seus mercados externogemode:

Teka: exportacdo através de distribuidor no pais dérseg exportacdo vendendo
diretamente a clientes (vendas a atacadistas,stasgjdistribuidores independentes) no pais
alvo.

Hering: exportacdo através de distribuidor no pais dérsesatravés de agente no
pais de destino; vendendo diretamente a clientendas a atacadistas, varejistas,
distribuidores independentes) no pais alvo e adrdeéontrato de licenciamento e franquia.

Coteminas exportacao através de uma empresa comercial texjooa {rading) no
pais de origem; através de agente no pais de alegtindendo diretamente a clientes (vendas
a atacadistas, varejistas, distribuidores indepgedg no pais alvo; exportacdo através de
alianca estratégica com distribuidores no paisedér; alianca estratégica sem participacéo
acionaria emmarketing ou producdo com parceiros no pais alvo; vendaa gasidiaria
totalmente controlada pela matriz; vendas e mamafgtara subsidiéria totalmente controlada
pela matriz e abertura de unidade produtiva nogleds

Isto mostra que, de acordo com a teoria de Uppsalajica empresa totalmente
internacionalizada é a Coteminas. Ou seja, embdraka e a Hering possuam etapas que
comprovem a adocdo de métodos defendidos pela tdidade de Uppsala, ndo atingiram o
fim deste processo, a abertura de uma unidade fpraduwo exterior. A Coteminas possui
unidades produtivas nos Estados Unidos e preendos bs passos apontados pela teoria de

Uppsala, portanto, esta andlise aponta para sisacancia total.

As empresas afirmam também que ao longo de suasi@xgias para com o mercado

internacional fizeram investimentos significantes(guadro 12):

EMPRESAS INVESTIMENTOS

TEKA « Desenvolvimento e adaptacdo de novos produtos
HERING * Adaptacado de equipamentos e ferramentas de producéo

« Desenvolvimento e adaptacéo de sistemanal&eting
« Desenvolvimento e adaptacdo de novos produtos
e Contratagéo de recursos humanos qualificados paraisidades

relacionadas a exportacao

Continua-...
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Continuacdo...

COTEMINAS » Desenvolvimento de processos de producao espaciaz

» Desenvolvimento e adaptagdo de sistemaai&eting

« Desenvolvimento e adaptacédo de novos produtos

e Agquisicdo de ativos (e.g. equipamentos e instalggde mercado de destino dps
exportacoes

e Contratagéo de recursos humanos qualificados paraizidades

relacionadas a exportacao

Quadro 12: Investimentos a partir dos contatos conmeiais com o exterior

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os investimentos aplicados na melhoria de prodststemas e processos, decorrentes
do relacionamento com o exterior, apontam caratieas de cooperagdo e integracdo com
outros agentes no principal pais de destino dasri&agdes, sendo que as empresas
expressaram esta integracédo da seguinte forma:

e para a Teka e a Coteminas, a cooperacdo da engmm@selientes no mercado
internacional foi apresentada como a principal forie integracdo entre os
dois mercados (nacional e estrangeiro);

* a Hering destaca a cooperacdo da empresa exp@rtador somente com

clientes, mas também com fornecedores no mercéelmatcional.

Este processo é conhecido como colaboracdo infpre@istruido através da
frequéncia de contatos e interacdo com clientesieé@dores concorrentes, organismos
estatais, instituicdes financeiras, clientes dentlis etc. (BRITO, 1993). Também se faz
importante ressalvar que estar em cooperacéo corascempresas, fluxos de informacoes,
complexidade tecnolOgica e maior rapidez das muwangQ mercado representa flexibilidade
e vantagem competitiva nos negocios entre as p@RIJ O, 1993; PORTER, 1996; DEIEL,
2001; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002).

As empresas estao envolvidas num conjunto de oglacientos de negbcios com seus
clientes mais importantes e com as suas empresacéuoras; que por sua vez, possuem e
mantém relacbes com outras empresas, de modo daeaupn@ representa uma parte da rede
de negocios (ANDERSON; FORSGREN; HOLM, 2002). Deftama, cada empresa
pesquisada construiu ao longo de suas experiémitgnas e internas uma rede de
relacionamentos que, embora néo tenha interferaddecisdo sobre a internacionalizacao de
cada um dos universos pesquisados (pois constatoupse as iniciativas de

internacionalizacdo foram autdbnomas) apoia e facilaspectos no processo de
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internacionalizacdo como: o conhecimento de messagdblico e observacdo de novas
tendéncias. Para Almeida (2007, p. 287), “quanda empresa intensifica seu processo de
internacionalizacdo, em suma, aumenta a capacidedecompetir com concorrentes

transnacionais, tanto no mercado global, quantsemmercado de origem”.

Child e Rodrigues (2006) concluiram que se dewa ecnina rede de relacionamentos
baseada na confianca para a internacionalizac@ie @ qtegracdo de empresas exportadoras
a outros agentes do mercado, mesmo que no pafggdenppode configurar redes e parcerias
na obtencéo de vantagens competitivas; no entarti@ring foi a Unica empresa pesquisada
gue relatou possuir relagbes com associagOes ciameecindustriais brasileiras e APEX,
além de suas redes de contatos internas que abrasigates, fornecedores, distribuidores

etc.

O porte da empresa (grande) foi apontado como ciamdinte de beneficios (quadro

13), restringindo 0 acesso quanto a:

EMPRESAS RESTRICAO AO ACESSO DE

Alternativas de transporte eficientes.
Adocao de estratégias autbnomas dearketing internacional.

Acesso a links de cooperacdo com instituicfes r(iatdonais e brasileiras
federacOes da indlstria e associagdes empresariais.

HERING Restringe a adocéo de estratégias autbnomas mharketing internacional.

O dominio do mercado internacional por um pequenoéimero de grandes

empresas representa significativas barreiras a erdida da empresa.

COTEMINAS Restringe 0 acesso knks de cooperacao com instituicdes (internacionais €

brasileiras), federacfes da indUstria e associacdespresariais.

Limita o acesso a fontes de crédito de financiamemt

Quadro 13: Restricbes observadas pelo porte da engsa

A Teka e Coteminas, assim como a Hering, contam eapoio de distribuidores,
fornecedores e clientes, mas nado estdo engajadasmmm beneficio, programa ou apoio
governamental ou de empresas privadas no que cenéar atividades exportadoras. Em
nenhum momento, medidas governamentais brasil@rasn citadas como incentivos ou
facilitadores para a entrada no mercado internatiao contrario; as trés empresas defendem
gque o porte (grande empresa) configura dificuldagaesa engajar-se em associacoes
comerciais, industriais e federagbes. Estas qugigrdem servir de base para que o Brasil
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repense suas aliangas e redes internas de rela&ot@ principalmente aquelas que ligam o

governo as industrias e comeércios.

Alguns governos europeus criaram ambientes prapjmaoa a formacdo de redes de
relacionamento e de politicas de protecdo e ingem@tiempresas investidoras em mercados
exportadores e hoje colhem os resultados; ndo derbeneficiando grandes empresas, mas
também/principalmente as de pequeno e médio gemibora o Brasil tenha alcancado alguns
avancos guanto ao tema nos ultimos anos, a legsla@sileira direcionada a proteger as
empresas exportadoras esta muito aquém das exyestdd setor. Ressalta-se, entre muitos
outros motivos, a instabilidade da politica ecorm@minundial como agravante da falta de
recursos e de interesses direcionados a politigavestimentos capazes de facilitar a

internacionalizacdo de empresas e produtos no pais.

Embora a relacdo comercial entre paises difereapessente riscos, nenhuma das
empresas pesquisadas considerou possivel adiacisalede exportar para 0s principais
paises com os quais se relaciona. Embora a TekaHeriag reconhecam que seus
investimentos tém poucas possibilidades de serecupeeados diante de qualquer
instabilidade politico-econdmica dos paises pamquass exportam; a Coteminas garante que
seus investimentos sdo passiveis de recuperacésej@n empresa deve possuir algum tipo
de seguro ou acordo diferenciado com o pais alw n#gdcios, embora estes dados nao

tenham sido apresentados/estudados pela pesquisa.

As empresas pesquisadas afirmaram que a qualidadews produtos, pos-venda,
design, embalagem, marca e capacidade de adaptacédo axdecidticas do mercado e da
demanda sao diferenciais que inseriram, diferen@amantém seus produtos no mercado
internacional. O ganho de escala esta diretamefteionado a durabilidade, resisténcia e

desempenho dos produtos.

Ressaltam também, que constantes pesquisas juntieates, fornecedores,
observacdo das tendéncias internacionais, aquisiedmovas tecnologias e manutencéo de
equipe permanente de pesquisa e desenvolvimentasitthmresponsével pela inovacao da

empresa na busca pelos resultados que almeja.

Ao considerar o grau de satisfacdo das empresasogaa experiéncias exportadoras
percebem-se dois universos bastante diferenciadosleka e a Hering demonstram
insatisfagdo em quase todos os itens abordadodir@am estarem satisfeitas somente no

gue diz respeito ao ambito de vendas obtido eaadaxcrescimento alcancado apos a entrada
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no mercado externo. Em contrapartida, a Cotemitestaaque sua satisfacdo so fica aquém
das expectativas quanto aos custos investidonadeao de seus produtos para competir no
mercado internacional. Todos os demais pontosl(dévegendas, taxa de crescimento, lucros,
alcance de objetivos) trazem satisfacdo a emp@esae se pode observar sobre este aspecto
€ o percentual exportador da Coteminas (até 74%fatdoamento), consideravelmente

superior as demais empresas pesquisadas (no magkhaolo faturamento da empresa).

Quanto aos aspectos negativos apontados pelassammm relacdo a exportacdo de
seus produtos ou a entrada em mercados estrangdtém-se o quadro 14:

ASPECTOS NEGATIVOS DA EXPORTACAO

TEKA HERING COTEMINAS

Produto comercializado por muitas
empresas concorrentes

Produto comercializado por muitas
empresas concorrentes

Produto comercializado por muitgg
empresas concorrentes

Concorréncia de pregos

Concorréncia de pregos

Conc@nde pregos

Mercado Interno

Oportunidade

Mercado Interno

Barreiras nao tarifarias

Risco

Quadro 14: Aspectos negativos da exportacdo para ampresas pesquisadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto aos aspectos positivos determinantes dongesdo exportador, as empresas

apontam os seguintes resultados, conforme quadro 15

ASPECTOS POSITIVOS DA EXPORTACAO

TEKA HERING COTEMINAS

Qualidade do produto

Qualidade do produto

Qualidade do produto

Tecnologia

Tecnologia

Tecnologia

Logistica

Logistica

Logistica

Marketing

Marketing

Marketing

Recursos financeiros

Recursos financeiros

Recursarsciiros

Quadro 15: Aspectos positivos da exportacao para anpresas pesquisadas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os aspectos positivos e negativos demonstram gampesas enfrentam problemas
semelhantes no processo e manutencdo de contatoepaises exportadores e que seus
indices de sucesso ocorrem também por motivos bBantes. Ndo sé a concorréncia de
precos, mas também de produtos, pois toalhas eset@m®isdo comercializadas por varias

empresas hacionais e internacionais com uma garpka a® variacdo de precos e produtos,
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foi apontado como aspecto negativo. No entanta,dadientada que a qualidade dos produtos
produzidos pelas empresas blumenauenses tem calsegyerar este entrave, aliado aos
processos de producdo, propaganda e investimemtoarea. Salienta-se, entdo, que o

determinante da exportacédo para os produtos blureasas € a escala de producéo.

O dominio e expansdo nos mercados internacionaialnegente, atingiu diferentes
estagios em cada uma das empresas estudadas,ndgr@geada universo outros fatores de
sucesso decorrentes da internacionalizacdo. A Tekfigura-se no mercado internacional
atualmente através de representacdo e vendassdiestabelecendo contato com diversos
paises e setores do mercado externo (clientessmpantes, politicas, tributos etc.). E a
empresa pesquisada que alcangcou menor dominimastenal. A Hering, por sua vez,
alcancou sucessos aléem daqueles encontrados resgoode internacionalizacdo da Teka. A
conquista do mercado internacional para a Heriraptace, nos dias atuais, por meio de
franquias, o que permite difundir suas marcas, eceh profundamente os mercados nos
guais investe e estabelecer uma rede de contafaa amdinamica, tanto com clientes, canais
de distribuicdo, ambiente econdémico, politico etural, quanto commarketing, design,
acompanhamento de tendéncias etc. Para a Coteramasntagens da internacionalizacao
atingem um estagio ainda mais desenvolvido. Enmudértde sua associacdo a empresa
americana Springs Global, a téxtil blumenauenseh@arforca de mercado no que diz
respeito a concorrentes, preferéncias do consumiglmsnhecimento internacional, facilidade
de entrada de seus produtos em toda a rede deccaietairo do pais alvo e dominio do
ambiente macroeconémico do novo mercado devidtrdtws de sua associada. A cadeia de
vantagens pode levar a contatos com outras redeteresses e ampliar ainda mais as
vantagens alcancadas na internacionalizagéo degtieesa. Talvez, o contato com mercados
ricos e dinamicos, embora culturalmente difererdes Brasil, possa ter embasado os

interesses da Coteminas quanto a esta associacao.

Segundo Carvalho Jr. (2007), as empresas catagmeimssetor téxtil do Médio Vale
do Itajai desenvolvem estratégias empresariaicteaisticas ao longo de suas atividades,
Estas podem ser percebidas nas empresas pesquaadasgo de seus processos de
internacionalizacdo. As estratégias defendidas Qanvalho Jr. (2007) compreendem o0s

seguintes estagios:

a) Mudanca de foco das atividades: maior énfase as wtiades dedesign, marketing

e distribuicdo do que as atividades de producdcAs trés empresas citaram a



b)

d)
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importancia destas atividades ao sucesso no memdadmo. Considera-se também
gue nenhuma das empresas investe 100% de sua @oaawexterior.

Diferenciacdo de produtos: exploracdo das oportunatles a partir de linhas de
produtos existentes; fabricacdo de produtos diferemiados com maior agregacao
de valor. As tendéncias observadas em seus contatos eggedoentam as empresas
guanto ao design e a novos produtos ao mercadmsifitando e aprimorando o0s
produtos e marcas que possuem e criando produedatiados a atender mercados

e/ou publicos especificos.

Marca: criagdo de marca propria com foco em segmeos especificos do

mercado; uso de licenciamento de marcas internaciais e de marcas de

aceitabilidade no mercado nacionalFoi ressaltado pelas empresas pesquisadas que

a marca e a qualidade dos produtos blumenauemsesde o passaporte de aceitacao
no mercado externo. A Hering e a Coteminas possde@rsas marcas que ja
conquistaram o mercado internacional. A Teka possuiuniverso mais limitado de
marcas. A associacdo da Coteminas (a Global Sprmegmite-lhe, também, o uso de

licencas internacionais associadas a sua liceneiado

Distribuicdo dos produtos: criacao de lojas prépria e franqueadas; investimento

em logistica e agilidade de entrega de mercadoriablo Brasil h4 a criacdo de
empresas proprias pelos trés universos pesquisatss,no exterior a Teka utiliza
representantes, a Hering franquias e a Coteminasdsn produtiva. A agilidade de
atendimento a demanda foi citada como elementoecipava o desempenho das

empresas nos mercados internacionais.

Relacdo com consumidores: objetiva receber inform@es sobre qualidade dos
produtos e formas de atendimento; cursos e treinamé para funcionarios
visando melhor atendimento. As pesquisas de mercado sempre levam em
consideracao a opinido do consumidor e 0 uso dedadbra qualificada, inclusive
uma linha de pesquisa permanente esta presentmidasles téxteis pesquisadas.

Instalacdo de unidades produtivas: criacdo de filia para o desenvolvimento de
etapas produtivas em estados da federacdo que pro@m vantagens/rendncia
fiscal, apoio logistico e custo da m&o-de-obra rediglo. Ausente nos trés universos
de pesquisa este dado demonstra a urgéncia ddinmees em politicas de apoio as
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empresas téxteis no Brasil. Inicialmente até hoeste tipo de influéncia, mas
atualmente, as unidades criadas pelas empresagesdaisa estdo direcionadas a
estados brasileiros com maior desenvolvimento eo@w) oferta de méao-de-obra e

dinamicidade no escoamento da producéao, principdakreo exterior.

g) Atendimento as normas ambientais: construcdo de udé@des de tratamento de
efluentes e investimentos em projetos de refloresteento; obtencdo de selos
verdes por atendimento a exigéncias ambientaifs trés empresas possuem selos
de qualificacdo relacionados ao meio ambiente emde$vem atividades e projetos
voltados a preservacdo e reducdo de danos ambieBtajue demonstra atualiza¢ao

para com as tendéncias e exigéncias do mercadal glob

Desta forma, este estudo confirma o pressuposta gesquisa de que o setor téxtil
blumenauense possui estratégias caracteristicasntdenacionalizacdo, pois encontrou

consonancia nas trés empresas pesquisadas quaquie poeconizam os estudos de Carvalho
Jr. (2007).

Em relacdo as perspectivas para o futuro, algungpedamentos foram apontados
para que as empresas alcancem maior sucesso efm\&sisnentos nos mercados externos.
Para a Teka o desenvolvimento de produtos inovadomn custos reduzidos, agilidade de
producdo, entrega e respostas a demanda atendebggs/os da empresa em suas
perspectivas futuras. A Hering pretende aprimosiratégias para vencer a concorréncia a

seus produtos no mercado externo. A Coteminasasmndeu ao questionamento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES

O objetivo desta pesquisa é identificar o perfidtores determinantes das estratégias
de internacionalizacdo das empresas Teka, HerfDgteminas, em Blumenau, e analisar os
processos utilizados pelas empresas para a inienadizacdo, comparando-os a teoria de
Uppsala, estudada por Johanson e Wiedersheim-Paub) e Johanson e Vahine (1977).
Para isto, elaborou-se uma investigagcdo multicasomeio da aplicacdo de questionarios,
respondidos pelo representante do setor de expedagm cada empresa. Os dados foram
analisados sob a égide da teoria de Bardin (195yipndo uma visao global através do uso

de tabelas, graficos e medidas descritivas.

Para melhor descrever os resultados alcancadossp®rpesquisa serdo expostos 0s
objetivos especificos determinados para o estuddodea individual. Como primeiro
objetivo, pesquisou-se os padrbes de competitieidadernacional do setor téxtil de
Blumenau. Pode-se inferir com base na analise desgdgue os padrées de competitividade
internacional das empresas pesquisadas estdocodia€lois a qualidade do produto exportado,
design e capacidade de atender a demanda conforme cé#sticds solicitadas pelo
comprador. No entanto, o envolvimento e o0 investimecom 0 mercado externo Sao
cautelosos. A Teka e a Hering possuem um faturamamial maximo de 24% advindo das
exportacdes. A Coteminas possui até 74% de seusogaalicercados nas exportacoes.
Contudo, salienta-se que as empresas fabricam tpodiferenciados: a Teka e a Coteminas

exportam toalhas, e a Hering, camisetas.

O segundo objetivo, identificar as estratégiasrdercdo das empresas lideres do
setor téxtil em Blumenau no mercado externo, obteseltados que indicaram que a insergao
no mercado internacional ocorreu de forma semethaat trés empresas pesquisadas, ou
seja, através de vendas diretas ao exterior, epeeges, abertura deanchising (Hering) e
abertura de unidade produtiva (Coteminas). No éntanprogressao e extensao deste contato
diferiu de uma empresa para outra. A Teka e a Hesstabelecem, atualmente, maiores
valores de negdcios com mercados préximos culteratendo Brasil, como o MERCOSUL.

A Coteminas, ao contrario, embora também possuaaties no MERCOSUL, tem maiores

investimentos nos Estados Unidos. A Teka tambémam@gom o pais americano, mas, em
menor propor¢do. No entanto, ao observar o crestgmdas empresas e o volume do
faturamento que eles representam, percebe-se quac@ss que foram exploradas antes do
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MERCOSUL séo justamente paises ricos, como Estddmos e Alemanha. Conclui-se que

o tamanho dos mercados e a riqueza das nagfesaquaspectos inerentes a abordagem
econbmica, despertam o0 interesse e afetam, de algfimnma, o processo de
internacionalizacdo desta empresa (Coteminas). Basetudo, que a semelhanca cultural
aproxima e facilita negdcios internacionais engeempresas pesquisadas e seus mercados-

alvo.

Os motivos que levaram estas empresas a escollsenegsnmercados exportadores
constituem-se no terceiro objetivo desta pesqsdeve-se como principal resultado, que a
similaridade cultural e o contato gradativo a pade experiéncias iniciais foram o0s
procedimentos mais adotados na escolha dos mereattasgeiros. Experiéncias pessoais e
profissionais, operacdes atuais no mercado extdamanho do mercado-alvo, rota de
exportacdes, parcerias atuais e almejadas, e qoddseser pioneiro no novo mercado
embasaram as empresas quanto aos motivos parallzaede mercado de negdcios. Percebe-
se, por meio da andlise discriminante, que o0s rmdescaexternos sdo conhecidos,
principalmente quanto a sua estrutura e ambientea@eondmico, politico, competitivo e de
mercado, 0 que infere que as empresas pesquisasnasgiectos antes de investir no mercado

pretendido.

O quarto objetivo especifico da pesquisa é apras@uointos positivos e negativos
decorrentes da internacionalizagdo em cada emphassaés empresas apontam o produto
(toalhas e camisetas: com grandes marcas mundi@noemhecidas), a concorréncia do
mercado internacional, principalmente em questdoud¢os (concorrendo com 0s produtos
Chineses, por exemplo, os blumenauenses possuewsprais elevados) e a demanda do
mercado interno, como principais pontos negativa@ternacionalizacdo. Também apontam
desvantagens quanto ao porte da empresa, afirmgodp contatos com associacdes
comerciais e industriais, federacdes, empresas ekmm setor e apoio governamental séo
dificuldades encontradas por terem o conceito dady empresa. Mas, sao unissonos em
afirmar que a qualidade do produto; a tecnologims@mtemente aperfeicoada para
acompanhar as tendéncias, inclusive em pesquisaoale-obra qualificada; a logistica e o
marketing desenvolvidos nos mercados externos; e os recfinsogeiros investidos no pais
de destino das exportacbes tém superado as dagmasitaompetitivas enfrentadas pelas
empresas blumenauenses e mantido seus produtosimmobom desempenho no mercado
internacional. Estes pontos foram consideradostiposi na avaliacdo de desempenho

internacional das empresas; e somados aqueles rguénp diretamente das etapas de
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desenvolvimento do processo de internacionalizagéocada universo: Teka (exportacdo
direta) traz fatores de sucesso relacionados aeconbnto de mercados e processos; Hering
(franquias) apresenta como fator de sucesso o cionéeto aprofundado do mercado,
publico, fornecedores e estrutura politico-soc@d gaises alvo das exportacdes; Coteminas
(unidade produtiva) recebe contribuicbes em todssaspectos possiveis no ambiente
macrossocial do universo de investimento, além pi®vaitar-se da estrutura, clientes,
fornecedores, marca, reconhecimento cultural etcerdpresa ao qual é associada. Porém,
guando analisados os niveis de satisfacdo para ammercados externos, somente a
Coteminas demonstrou ter alcangado resultadosesngesiho satisfatorios com os negoécios
internacionais (o0 Unico ponto que ficou aquém dameeativas para a empresa foi aquele
relacionado ao custo das mercadorias). A Teka esi@ng] ao contrario, demonstraram
insatisfacdo com os demais itens analisados (t&&xae$cimento, ambito de lucros, realizacao
de objetivos, custos), demonstrando concordanaieighaem itens como nivel de vendas
obtido e taxa de crescimento apés entrada no nerEaties pontos discordantes devem levar
em consideracdo o volume de faturamento das enspdesarrentes da internacionalizacao:

Teka e Hering (até 24% do valor anual) e Cotem(ates74% do valor faturado).

O ultimo objetivo especifico desta pesquisa buscmnparar as estratégias utilizadas
para a internacionalizagdo das empresas pesquigaagasia de Uppsala fundamentada por
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johansonlaee/gl®77). Conclui-se que embora as
caracteristicas e os processos defendidos pela &siejam presentes em todas as empresas
pesquisadas durante suas trajetérias de interradizacéo; a Unica empresa que passou por
todos os caminhos defendidos pela teoria de Upgdsala Coteminas, pois os estudos
nordicos preveem que 0s contatos com o exterianinein na abertura de uma unidade
produtiva no exterior; processo este, sO alcanpadesta empresa. A Hering ja chegou a este
estagio (na Argentina), mas devido a crise ecorédnmundial encerrou este tipo de
relacionamento internacional. Esta andlise apoata p consonéancia parcial das empresas
Teka e Hering e para a consonancia total da em@etaninas quanto as caracteristicas do
processo de internacionalizacéo, defendidos pelalaede Uppsala. Confirma-se também, os
pressupostos levantados por esta pesquisa, quéitcdeam todos 0s aspectos caracteristicos
das estratégias de internacionalizacdo de empresasnais defendidos por Carvalho Jr.
(2007), apontando que nas empresas estudadas hésequéncia de processos para a

internacionalizacao.
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Embora a Coteminas tenha percorrido totalmentd eka e a Hering parcialmente,
0s processos defendidos pela teoria de Uppsalsteeestudo tenha se focado somente nas
caracteristicas da escola nordica; influéncias eaia de redes, sobretudo da teoria
econbmica, no que concerne a escolha dos mercadodat empresas estudadas foram
identificadas. Recomenda-se, desta forma, amparalds estudos dos pesquisadores Hilal e
Hemais (2003), que concentraram seus estudos noegs®@ de internacionalizacdo de
empresas brasileiras sob a otica da escola nomligaa observacdo de atributos de outras
teorias, como a de redes e econdmica, sejam essigenia uma melhor compreensao do
fendbmeno de internacionalizacdo das empresas,eéstahdo uma visdo abrangente dos
procedimentos adotados e de quanto estas teorifisenciaram 0 processo de

internacionalizacao.

Salienta-se que a dificuldade das empresas de gaoide em manter associacao
com outros universos de interesse dentro do memtadimnal merece destaque e atencao.
Politicas voltadas para este aspecto podem semddgielas e transformar este interesse em
contribuicdes tanto para empresas de porte sente/lguranto a pequenas e médias empresas
gue aliadas as grandes empresas podem alcancagemastdiversas, principalmente voltadas
para a troca de informacdes e entrada no mercadmacional, criando novas redes de

relacionamento.

Sugere-se para as empresas pesquisadas que bysapeenas estratégicas para as
etapas de internacionalizacdo, oportunizando aadmtde pequenas, médias e grandes
empresas no mercado internacional e facilitandoriacd&o de redes de relacionamento
externas ao universo da empresa, permitindo assmeficios para todos os associados a
rede. Grandes empresas podem tomar a iniciativan{@io governo e instituicbes que o

representam.

Maior interesse e investimento dos 6rgdos governtise sobretudo na criacdo de
politicas que protejam e facilitem o acesso de esgx®, ndo somente de grande porte, mas de
todos os tamanhos, aos mercados internacionamigaimente na &rea téxtil, que contribui
significativamente para o crescimento do pais cdios aindices de empregabilidade e
desempenho econémico, podem trazer beneficiostpdaaa sociedade brasileira. Fortalecer
esta classe pode gerar empregos, produzir riguezisinuir a ma distribuicdo de renda
encontrada no Brasil. Recomenda-se aos Orgaosositadaprofundamento tedrico destas

guestdes, assim como, a criacdo de programasidaca pratica.
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Para a Hering e Teka sugere-se a busca por novesados internacionais;
sobretudo através de redes e associacfes com eutssas, pois facilita 0 ingresso nos
paises de interesse e diminui 0s riscos iniciais pdocesso de internacionalizacéo,
principalmente no que concerne a questdes de comdieto de mercado e relagbes com
fornecedores, distribuidores e clientes, conformecgnizam os estudos de Brito (1993),
Porter (1996), Andersson, Johanson e Vahine (1¥9igl (2001), Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002), entre outros. Ambas as empresas poderiangjpk um comprometimento maior de
sua producdo com o exterior, pautadas na aceitagdmcura de seus produtos naquele
universo, ainda que ndo variem o0s paises de isterestualmente voltados para o
MERCOSUL. Atendendo assim, as perspectivas futdesdaradas pelos entrevistados de

buscar estratégias para minimizar a concorréniciavar os produtos ofertados ao mercado.

A Teka, principalmente, sugere-se maior atencdomaocado, que manifestou
interesse por consumir seus produtos. Antecipar-esta demanda pode levar a empresa a
conquistar maiores espagos nos mercados externamsipdar seu universo de atuacao

internacional.

Este trabalho pode contribuir para que as emprpsaguisadas comparem as
estratégias utilizadas no seu processo de intemaciacdo e mensurem os resultados de
outras empresas; pois 0 universo pesquisado ateaeempresas blumenauenses, respeitadas
no mercado nacional e internacional, de grandeepadm pressdes politicas, culturais e
caracteristicas de internacionalizacdo semelh&eeisora o desenvolvimento destas escolhas
tenha tomado proporcdes e direcionamentos difeadasiquanto ao comprometimento com o
mercado internacional escolhido); apontou aspexpazes de avaliar as formas de entrada e
a escolha do mercado internacional relacionandisamracteristicas e resultados obtidos em
cada estratégia adotada. Salienta também, que roamprometimento com o mercado
internacional demonstrou maior crescimento e rdidade a empresa Coteminas. Por
conseguinte, pode significar maior crescimentorgat@lidade as empresas Hering e Teka.
Vale analisar as estratégias e a possibilidadeadeimento.



104

REFERENCIAS

ABIT — ASSOCIAQAO BRASILEIRA DA INDUSTRIA TEXTIL. BNDES: a cadeia
téxtil e de confecgbes — uma visdo de futuro. Agrescdo realizada no BNDES, Rio de
Janeiro, nov. 2007.

AGUZZOLI, R. L.; LENGLER, J.; MANFREDINI, V. O estfo de internacionalizacdo e sua
influéncia sobre a gestado de pessoas. In: ENANPADY, Rio de Janeiré&nais do XXXI
Encontro Nacional de Programas de P6s Graduacgéo efdministracao, 2007.

ALEM, A. C.; CAVALCANTI, C. E. O BNDS e o apoio afernacionalizacdo das empresas
brasileiras: algumas reflexddgevista do BNDSv.12, n.24, p.43-76, 2005.

ALMEIDA, R. M. de; LARA J. E. Artigo: Estratégiate Internacionalizacdo na Siderurgia: o
caso CST-USINOR-ARCELORFACEF PESQUISA, v. 8, n. 2, 2005. Disponivel em:
http://www.facef.br/facefpesquisa/2005/nr2/v8n2art2pdf >. Acesso em: 30/09/2007.

ALICE/WEB 2009. Disponivel em: http://aliceweb.desenvolvimento.gov.br/consulta
Acesso em: 15/06/2009.

ALMEIDA, C. M. P. R. Modelos de gestéo estratégleacadeias de organiza¢des: um estudo
exploratorio. Sdo Paulo: FEA USP, 463f, 200@se.(Doutorado em Administracéo). Pés-
Graduacdo em Administragdo de Empresas. Faculdad&cdnomia, Administracdo e
Contabilidade, USP, S&o Paulo, 2007.

ANDERSEN, O. On the internalization process of frna critical analysisJournal of
International Business Studiesv. 24, n. 2, p. 209-231, 1993.

ANDERSON, U.; FORSGREN, M.; HOLM, U. The strategmpact of externahetworks:
subsidiary performance and competence developmenmultinational corporation. In:
Strategic Management Journa) vol. 23, p. 979-996, 2002.

ANDERSSON, U.; JOHANSON, J.; VAHLNE, J. E. Organiscquisitions in the
Internationalization Process of the Business Fivtanagement International Review vol.
37,n.2,p. 67-84, 1997.

ANTERO, S. A. Articulacdo de politicas publicas artp dos foruns de competitividade
setoriais: a experiéncia recente da cadeia praawéixtil e de confecgcbes. 20(evista de
Administracdo Publica.v. 40, n.1, Rio de Janeiro, jan./fev. 2006. ISRISH7612, versao
impressa

ASPELUND, A.; MOEN, O. Small international firms:ypology, performance and
implications. Management International Review Vol. 45, pp. 37-57, 2005.

BACELAR, T. As politicas publicas no Brasil: herasgtendéncias e desafios. In: SANTOS
JR., O. A. #t al.]. (org.). Politicas publicas e gestdoPrograma interdisciplinar de
capacitacao de conselheiros municipais. Rio deirda2®03. Disponivel em:
http://www4.fct.unesp.br/grupos/gedra/textos/Textadliticas_publicas_no_br_TaniaBacelar
.pdf. Acesso em: 15/10/2008.




105

BARBOSA, R. A. Estratégias da competitividade 2003. Disponivel em:
http://www.tec.abinee.org.br/2003/arquivos/s11.pafesso em: 23/07/2008.

BARBOSA, T. R. C. G.; FULLER, T.; FERREIRA, C. Rh@& role ofnetworks on the
internationalization process of small and mediuredi companies: propositions for theory
developmentAnais do XXIX ENANPAD, Brasilia, 2005.

BARCELLOS, R.; BERECZKI, A.; CIRINO, G. A.; MORATGS. P.; GONCALVES NETO,

L. Design, fabrication and characterization of Redslens array with spatial filtering for
passive infrared motion sensors. Photonics Northinternational Conference on
Applications of Photonic Technology 2006, Quebec City - Canada. Proceedings of SPIE.
Belingham, WA - USA: SPIE Press, 2007. v. 6343.-fp2.

BARDIN, L. Analise de Conteudo Lisboa, Portugal: Edicbes 70, 1971.

BILKEY, W. An attempted integration of the litera¢éuon the export behavior of firms.
Journal of International Business Studies N° 9, pp. 33-46, 1978.

BILKEY, W.; TESAR, G. The export behavior of smallgized wisconsin manufacturing
firms. Journal of International Business StudiesSpring/Summer — pp. 93-98, 1977.

BJORKMAN, I.; FORSGREN, M. Nordic international lmsss research: a review of its
developmentinternational Studies of Management and Organizatia — vol. 30, no 1 —
Spring — pp. 6-25, 2000.

BLANCO P. F. La influencia del distrito industrigt del subsector en la actividad
empresarial. Una aplicacion al sector textil-coai@e. 2007. 316 fTese (Doutorado em
Economia e Gestdo de Empresas) — Curso de Poésdgdadem Economia e Gestdo de
Empresas, Faculdade de Economia e Administracaojetdidade de Valéncia, Espanha.
Disponivel em: gttp://www.tesisenxarxa.net/TDX-0520108-144436/mtéenl>. Acesso
em: 23/07/2008.

BNDES, 1995. Disponivel enhttp://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndesApesso
em: 12/09/2008.

BORINI, F. M.; LACERDA, M. F. A. A 'caixa preta’' dsubsidiaria: uma analise das areas
estratégicas com base nas competéncias organiaecitiNISANTOS, v. 4, p. 78-113,
2005.

BOSSLE, O. PHistoria da industrializacdo catarinense- das origens a integracdo no
desenvolvimento brasileiro. Florianépolis-SC: FIE3@88.

BODDEWYN, J. J. Theories of foreign direct investith@nd divestment: a classificatory
note.Management International Review vol 25, n.° 1, pp. 57-65,1985.

BRITO, C. M. Estratégias de internacionalizacdooeperacdo empresarial. Faculdade de
economia do PortoWorking paper n° 38 Porto, Portugal, 1993. Disponivel em:
http://www.fep.up.pt/docentes/cbrito/Estrat_Inte¥nCoop.pdH> Acesso em: 23/07/2008.




106

BUFONI, A. L. O rigor na exposi¢cao do estudo de caso simplasn teste empirico em uma
universidade brasileira. In: ANPAD 2002, SalvadifiQ2.

CABRAL, G. E. O.; SILVA JR., L. A. Dimensbes dwmarketing estratégico, atitudes e
percepcdes gerenciais e sucesso exportador de sanprearenses. ENCONTRO ANUAL
DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POSGRADUAGQA EM
ADMINISTRACAO, 33.,Anais..., Rio de Janeiro: ANPAD, 2004.

CAMPA, J. M.; GUILLEN, M. F. Evolucion y determintes de la inversion en el extranjero
por empresas espafol@apeles de Economia Espafial&l® 66, pp. 235-247, 1996.

CANABRAVA, A. P. O desenvolvimento da cultura do algoddo na Provingide Séao
Paulo (1861-1875) Sdo Paulo: Industria Grafica Siqueira, 1951.

CARLSON, C. How foreign is foreign trade: a problé@minternational business research.
Acta Universitatis Upsaliensis Studia Oeconomia edgotiorum, v. 11, 1975.

CARTA TEXTIL SINDITEXTIL/ABIT . 462 FENIT - 322 FENATEC. S&o Paulo, jun.
1997. (Edicao Extra).

CARVALHO JR., L. C.Polos industriais do sul do Brasil:experiéncias de competitividade
e empreendedorismo. Floriandpolis: FAPEU — UFS©720

CASSOL, G. M.; ALPERSTEDT, G. D.; LEITE, A. L. S.spectos restritivos a exportagao:
um estudo exploratério em trés setores da economiaENCONTRO ANUAL DA
ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POSGRADUAGAO ME
ADMINISTRACAO, 33.Anais..., Rio de Janeiro: ANPAD, 2004.

CASSON, M. Why are firms hiearchichal®iscussion Papers in EconomicsN® 273.
University of Reading: Reading, 1993.

CASTELLS, M.A sociedade em redeRio de Janeiro: Paz e Terra, 1999.

CAVUSGIL, S. T. Differences Among Exporting Firmsa&d on their Degree of
InternationalizationJournal of Business Research).12, p.195-208, 1984.

CENTRO BRASILEIRO DE RELACOES INTERNACIONAIS (CEBRI ). Seminario
internacionalizagcdo de empresas brasileiras os misgeas de politicas publicas para a
internacionalizacdo de empresas brasileiras. Coniparaele do Rio Doce28 de novembro
de 2006. Disponivel em: http://www.cebri.org.br/8d6 _pdf.pdf Acesso em: 15/10/2008.

CERVO, A. L.; BERVIAN, P. A.Metodologia cientifica 5. ed. S&o Paulo: Prentice Hall,
2002.

CHILD, J.; RODRIGUES, S. B. The process of SME rin&tionalization: British firms
entering BrazilE & G. Economia e Gestéapv. 7, p. 31-55, 2007.

. Psychic distance and its relevaegidence from smaller firms
exporting to Brazil. In:International Conference of Entrepreneurship, 2006, Zhejiang
University, China. International Conference of Epteneurship, 2006.




107

. The internationalization of Céendirms: a case for theoretical
extensionManagement and Organization Reviewv. 1, p. 381-410, 2005.

CHTOUROU, W.; BARIN-CRUZ, L., DELGADO, N. A. As tmas reticulares de
informagdes tendo em vista a evolugdo das PMEs empsocesso de desenvolvimento
internacional. INENANPAD, 2006, Salvador 30° Encontro da ANPAD, 2006.

CHUDNOVSKY, D. La competitividad internacional:  principales  cuestiones
conceptuales y metodolégicas. CEIPOS/Montevidemeani 1990.

COTEMINAS. Disponivel em:
http://www.coteminas.com.br/scripts/cgiip.exe/WSegwcoteminas/cmb/port/empresa/empr
esa.html Acesso em: 28/05/2008.

CONTRACTOR, F. J.; LORANGE, RCo-operative strategies in international business
Lexington, MA: Lexington Books, 1988.

COVIELLO, N. E.; MCAULEY, A. Internationalizationral the smaller form: a review of
contemporary empirical researcManagement International Review Vol. 39, N°. 3, pp.
223-256, 1999.

COVIELLO, N.; MUNRO, H. Growing the entrepreneurfaim: networking for international
market developmenEuropean Journal of Marketing, 29/7, 49-61. 1995.

CYRINO, A. B.; OLIVEIRA JR., M. M.Emerging global players evidences from the
internationalization  processes of Brazilian firms2003. (Apresentacédo de
Trabalho/Congresso).

. Influéncia da acumulacéo de cimleato nas estratégias de entrada em
mercados internacionais: um estudo nas maioresesapbrasileiras. 2002. (Apresentacéo de
Trabalho/Congresso).

DEITEL, H. M. E-business and e-commerce for managerdNew Jersey: Prentice Hall,
2001.

DIB, L. A; CARNEIRO, J. Avaliacdo comparativa docepo descritivo e explanatério dos
principais modelos de internacionalizacado de enagresncontro Nacional dos Programas de
Pé6s-Graduagdo em Administracdo, XXVII, 2006, AtihaBdo PauloAnais... Atibaia:
EnANPAD, 2006.

DYE, T. D. Understanding public policy. Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall.
1984.

DOSI, G. Sources, procedures and microeconomiectsffof innovation.Journal of
Economie Literature, v. 26, p.1120-1171, Sept., 1988.

DUNNING, J. The eclectic paradigm of internatiomabduction: a restatement and some
possible extensiongournal of International Business Studies19/1, p.1-31. 1988.



108

ENANPAD, 2001-2007. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/evento.php?cod evento editd Aceso em: 22/07/2008.

ELO, M. SME internationalization process from awuak perspective: a theoretical review.
30th EIBA Conference, (European International Business Academy). Anr@ahference
Ljubljana, Slovenia, 5th-8th December, 2005.

FERNANDES M. G; ROCHA, A. Measuring the psychictdisce construct: a test of two
data collection instruments. Encontro Nacional d&r®gramas de Pdés-Graduacdo em
Administragdo, XXIX, 2005, Brasilia, Distrito Fe@dérAnais... Brasilia: EnNANPAD, 2005,
CD-ROM.

FLEURY, M. T. L. A organizacao do trabalho na lavoura algodoeira pdista. Sdo Paulo:
USP, Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias hias@FLCH), 1974.

FLEURY, M. T. L.; FLEURY, A. C. C. Competence buid in internationahetworks: the
case of the telecommunications industry. In: Enmomiacional dos Programas de Pés-
Graduacao em Administragcdo, XXX, 2006, Atibaia, $anillo.Anais... Atibaia: EnANPAD,
2006, CD-ROM.

FORSGREN, M. Foreign acquisitions: internatioration or network dependency?
Advances in International Marketing. Greenwich: JAI Press, v.3, 141-159. 1989.

FORTE, S. H. A. C.; MOREIRA, M. Z. Competitividad@ernacional baseada em recursos:
estudo da relacdo entre 0s recursos e as estmtdgianternacionalizacdo nas maiores
empresas exportadoras do setor calcadista brasildRevista de Ciéncias da
Administracéo, V. 9, n. 17, jan./abr., 2007.

FORTE, S. H. A. C.; SETTE, E. L. M J. Internacionatdo de empresas: o caso do setor de
rochas ornamentais e de revestimento do estadoedcaCin: ENCONTRO ANUAL DA
ASSOCIAQAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUAQAOEM
ADMINISTRACAO — ENANPAD, XXIX, 2005, Brasilia-DF.Anais... Rio de Janeiro:
ANPAD, 2005, 1 CD ROM.

FREITAS, H. G.; BLUNDI, M. D. S.; CASOTTI, L. Inteacionalizagédo da Churrascaria
Plataforma: peculiaridades da cultura brasileirm@am diferencial competitivo. In: XXVI
Enanpad 2002, SalvaddrResumo dos Trabalhos do 26° Encontro da ANPADRIo de
Janeiro: ANPAD, 2002. p. 252-253.

FURTADO, C.Formacao econdmica do BrasilS&o Paulo: Nacional, 1972.

GARCIA, S. F. A;; LIMA, G. B. Redes interorganizanais de cooperacdo para a
internacionalizagdo. Encontro Nacional dos ProgeadeP6s-Graduagdo em Administracéo,
XXIX, 2005, Brasilia, Distrito Federalnais... Brasilia: EnANPAD, 2005, CD-ROM.

GASQUES, J. G.; CONCEICAO, J. C. P. Ransformacdes da agricultura e politicas
publicas. Brasilia: IPEA, 2002.

GLOBAL FRANCHISE. Internacionalizacdo de empresas Disponivel em:
http://www.globalfranchise.com.br/site/internacibnacéo.aspAcesso em: 28/10/2008.




109

GODOY, A. S. A pesquisa quantitativa e sua utild@magem administracdo de empresas.
Revista de Administracdo de EmpresasSao Paulo, v. 35, n. 4, p. 65-71, jul/ago.1995.

GORINI, A. P.; SIQUEIRA, STecelagem e malharia Rio de Janeiro: BNDES Setorial,
2002.

GORINI, A. P. Panorama do setor téxtili no Brasil e no mundo reestruturacédo e
perspectivas. Rio de Janeiro: BNDES, 2000.

GRINGS, R.; RHODEN, M. I. S. Empresas, mercado®rexis e as diferentes faces da
mesma moeda: abordagem tedrica da internacionatizags organizacdes. In: ENANPAD,
2005, Brasilia/DFAnais do Encontro Nacional dos Programas de Pds Gidaagdo em
Administracéo, 2005.

GTIS: Global Trade Information Services,  2009. Disponivel em:
http://www.gtis.com/english/GTIS _FAQ.htnmAcesso em: 25/06/2009.

GUEDES, A. L. Deciphering corporate social respbitisy in emerging economies: an
exploratory investigation in Brazil. 24th EGOS ogjlium upsetting organization®\: The
5th International Critical Management Studies Confeence Manchester, UK. 10-12 July,
2008.

.; FARIA A. Estudos organizacionais,a8tfia enarketing no Brasil: em defesa
de uma abordagem focada em consumo e globalizGe@iernos EBAPE Marco, 2005.

HADLEY, R. H.; WILSON, H. I. M. The network modelfanternationalization and
experiential knowledgelnternational Business Reviewvol. 12, pp. 697-717, 2003.

HAGUENAUER, L. Competitividade, conceitos e medidasna resenha da bibliografia
recente com énfase no caso brasileiro. TD IEI/UAR3to para discussdo n°. 211Rio de
Janeiro: UFRJ, 1989.

HAIR JR., J. F.et al. Fundamentos de métodos de pesquisa em administracd@orto
Alegre: Bookman, 2005.

HENNART, J. F.Theory of multinational enterprise. Michigan: Ed Michigan University,
1989.

HERING, M. L. R.Colonizagdo e industria no Vale do Itajai: 0 modelaatarinense de
desenvolvimento Blumenau: FURB, 1987.

HERING. Disponivel em; http://www.hering.com.bAcesso em: 28/05/2008.

HERNANDES, J. P.; SILVA, C. AControladoria estratégica Sao Paulo: Atlas, 2007.

HILAL, A; HEMAIS, C. A. Da escola de Uppsala a elscondrdica de negoécios
internacionais: uma revisdo analitica. In: ENCONTRMUAL DA ASSOCIACAO
NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUACAO EM ADMINISRACAO, 30,
Anais..., Rio de Janeiro: ANPAD, 2001.



110

. O processo de internacionalizac@&ticeada Escola Nordica: Evidéncias
empiricas em empresas brasileiRevista de Administracdo Contemporaneav.7, n.1, p.109-
124, 2003.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. E. Administracdo estratégica Sao
Paulo: Pioneira Thompsons Learning, 2002.

HONORIO, L.; RODRIGUES, S. B. Integrando fatorelac@nais e estratégicos em estudos
sobre internacionalizacdo da firma: uma propostgeiuisa. In: Encontro Nacional dos
Programas de Pos-Graduacdo em Administracdo, X>2006, Brasilia, DFAnais... Rio de
Janeiro: ANPAD, 2006, 1 CD-ROM.

HOOK, R.; CZINKOTA, M. Export activities and prosge of Hawaiian firms.
International Marketing Review . vol. 5, N° 4, pp. 51-7. 1988.

HYMER, S. The international operations of natioffians: a study of direct foreign
investmentDoctorate thesis Cambridge, MA: The MIT Press, 1976.

IEMI - INSTITUTO DE ESTUDOS E MARKETING INDUSTRIAL LTDA, 2008.
Relatério Setorial da Industria Téxtil Brasilei¥a.8, n° 8, ago. 2008. Séo Paulo.

IPIRANGA, A. S. R.et al. Aprendizagem como ato de participacdo: a histdgauma
comunidade de pratica. In: 1ll Encontro de Estu@ganizacionais, 2004, Atibaia, SP.
Anais... Atibaia: EnEO, 2004.

JARDIM, R. O setor téxtil e de confeccao pos DOHAABIT - area internacional. Brasilia,
25 de agosto de 2008. Disponivel em: <
http://www.abit.org.br/apresentacao_brasilia/brasdrea_internacional.ppt>. Acesso em:
23/09/2008.

JOHANSON, J.; MATTSON, L. G. Internationalization industrial systems: a network
approachStrategies in Global Competition,Grom Helm: London, pp. 287-314, 1988.

Interorganizational relations industrial systems: a network
approach compared with the transaction cost approdaternational Studies of
Managementand Organization, v. 17, n. 1, p. 34-48, 1987.

JOHANSON, J.; SHARMA, D. Technical consultancy imernationalizationinternational
Marketing Review, vol 4- pp. 20-29, 1987.

JOHANSON, J.; VAHLNE, J. E. The mechanism of th&inationalizationlnternational
Marketing Review. p. 11-24, 1997.

. The internationalization proadsthe firm: a model of knowledge
development and increasing foreign market commitmlEurnal of International Business
Studies 8. p. 23-32, 1977.

. The internationalization peadsthe firm: a model of knowledge
development and increasing market commitmeldgurnal of International Business
Studies, Vol. 8, n. 1, pp. 23-32, 1990. Disponivel em: Hitmvw.palgrave-
journals.com/jibs/archive/index.html. Acesso ef®/02/2008.




111

JOHANSON, J.; WIEDERSHEIM-PAUL, F. The internatahization process of the firms:
four Swedish case studiekurnal of Management Studiesp. 305-322, 1975.

KEEGAN, W. J.; GREEN, M. CPrincipios de marketing global Sdo Paulo: Saraiva, 1999.

KETCHEN, D. J. JR.; THOMAS, J. B.; MCDANIEL'S, R..RIR. Process, content and
context: synergistic effect on organizational perfance Journal of Management,vol. 22,
n°.2: 231-258, 1996.

KIM, C.; STEINER NETO, P. J. Estratégias de intefanalizacdo de empresas paranaenses
e agentes de exportacao. In: ENANPAD, 2007, Ridateiro Anais do Enanpad2007.

KLEIN, S.; ROTH, V. J. Determinants of export chahstructure: the effects of experience
and psychic distance reconsideréuernational Marketing Review, v. 7, n. 5, p. 27-38,
1990.

KOTABE, M.; HELSEN, C.Administracdo de marketing global Traducéo Ailton Bonfim
Brandao; reviséo técnica Maria Cecilia Coutinhéd\deda. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

KRAEMER, T. H. Andlise econémica do projeto ECOGONAIn: Seminério Brasil-
Alemanha sobre tratamento de efluentes téxteis9,1B®rianopolis.Anais do Seminario
Brasil-Alemanha sobre tratamento de efluentes téxie Floriandpolis: Clicdata
Multimidia, 1999.

KRAUS. P. G.Modelo de internacionalizacdo de empresas produtosaexportadoras
brasileiras. Florianopolis, 2000. 145fTese. (Doutorado em Engenharia da Producéo).
Programa de Po0s Graduacédo em Engenharia da Prodi€a€, 2000.

LASTRES, H. M. M; FERRAZ, J. CEconomia da informac&o, do conhecimento e do
aprendizada Rio de Janeiro: Campus, 1999.

LASWELL, H. D. Politics: who gets what, when, how Cleveland, Meridian Books.
1936/1958.

LEVY, M.; WEITZ, B. A. Administracéo de varejo.S&o Paulo: Atlas, 2000.

LINDQVIST, M. Infant multinationals: the internationalization of young, technology-
based Swedish firms Institute of International Business. Stockholnh&u of Economics,
1991.

LINS, H. N. Reestruturacéo industrial em Santa Catarina pequenas e médias empresas
téxteis e vestuaristas catarinenses perante ofiadedas anos 90. Floriandpolis: Editora da
UFSC, 2000b.

LORANGE, P; ROOS, JAliancas estratégicasformacéo, implementacédo e evolugcdao. Sao
Paulo: Atlas, 1996.



112

LYNCH, R. P.Aliancas de negéciosuma arma secreta, inovadora e oculta para vantagens
competitivas, como planejar, negociar e geren@acgyias estratégicas. Traducdo de Cecilia
C. Bartalotti. Sdo Paulo: Makron Books, 1994.

LYNN, L. E. Designing public policy: a casebook on the role of policy analysis. Santa
Maonica, California: Goodyear. 1980.

LUDOVICO, N. Comércio exterior: preparando a empresa para o mercado global. Séao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

MACHADO, A. M. O envolvimento exportador e a performance exportadama revisao
analitica em busca de uma tipologia explanatéria paexportacdo. Encontro Nacional dos
Programas de Pés-Graduacdo em Administracdo, X2005, Brasilia, Distrito Federal.
Anais... Brasilia: EnANPAD, 2005, CD-ROM.

MACHADO A. M.; PLETSCH, O. Programas oficiais deoap as exportagbes: um estudo
sobre a ndo utilizacdo do PROEX por empresas gal&mrontro Nacional dos Programas
de POs-Graduacdo em Administragdo, XXIX, 2005, iBeasDistrito Federal.Anais...
Brasilia: ENnANPAD, 2005, CD-ROM.

MADSEN, T. K.; SERVAIS, P. The internationalizatia@f born globals: an evolutionary
processinternational Business Reviewy. 6, n°. 6, pp. 561-583, 1997.

MANAS, A. V.; GIORDANO, C. V. Um estudo sobre o iao de tecnologias emergentes:
0 caso das etiquetas de radiofrequéncia na gestdcadeia de suprimentos. IXXXI
ENANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Encontro Cientifico de Adminig@ Porto Alegre:
ENANPAD, 2007. v. 1.

MARSCHAN-PIEKKARI, R.; WELCH, C.Handbook of qualitative research methods for
international business Cheltenham: EE, 2004.

MASSUDA, E. M. Transformacfes recentes da induséxdil brasileira (1992-1999Acta
Scientiarum. Maringa, v. 24, n. 1, p. 243-251, 2002.

MATTAR, F. N. Pesquisa de marketingEdicdo compacta. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.

MEAD, L. M. Public policy: vision, potential, limst Policy Currents. Santa Monica,
California: Goodyear, Feb: 1-4. 1995.

MEDEIROS, J. J.; GUEIROS, F. A. M.; ARAUJO, M. A.;BBEZERRA, E. |. O perfil de
internacionalizagdo de empresas pernambucanasntEmddacional dos Programas de Pos-
Graduacdo em Administracdo, XXV, 2001, Brasiliastbtio Federal.Anais... Brasilia:
EnANPAD, 2001, CD-ROM.

MELIN, L. Internationalization as a strategy praxestrategic Management Journa) v.13,
p. 99-118, 1992.

MINAYO, M. C. S. Pesquisa socialteoria, método e criatividade. 6 ed. Petropdliszes,
1996.



113

MONTGOMERY, C. A.; PORTER, MEstratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

MORAN, T. H. Inversion extranjera directa y desarolla Cidade do México: Oxford
University Press, 2000.

MULLER, C. J. Implantacdo de um sistema de conteobeisteio de processos numa empresa
de transporte de cargas. In: XVIENEGEP e Il Competernacional de Engenharia
Industrial, 1996, PiracicabAnais, 1996.

MUNIZ, S. Investimento recente, capacitacdo tecnoldgica e cpstitividade. 2000
Disponivel em:_http://www.scielo.br/pdf/spp/v14nB79.pdf Acesso em: 10/11/2008.

NAISBITT, J. Megatrends 2000. Disponivel em:
http://www.cup.pt/CUP/Redaccao/2006/10/Amaioriadé&aspermanececonstante.htm?cs ca
tegory=artigosempAcesso em: 05/04/20009.

NASSER, R. AA OMC e os paises em desenvolviment8ao Paulo: Ed. Aduaneiras. 2003.

NASSIF, L. 2003. Disponivel emhttp://colunistas.ig.com.br/luisnassifAcesso em:
10/12/2008.

NELSON, B.1001 maneiras de premiar seus colaboradorefio de Janeiro: Sextante,
2007.

NORDSTROM, K.; VAHLNE, J. The impact of global costion on the process of
internationalization. Institute of International Business Annual Meeting of SMS
Barcelona, 1985.

NORDSTROM, K. The internationalization process lé firm: searching for new patterns
and explanationslnstitute of International Business Stockholm School of Economics,
1991.

NUNNALLY, J. C.; BERNSTEIN, I. H.Psychometric theory New York: McGraw-Hill,
1994.

OLIVEIRA, M. H. BNDES: informe setorial. Rio de Janeiro, n. 3, Mar. 199&ponivel em:
http://www.bndes.gov.br/conhecimento/bnset/bs3ipdisAcesso em: 02/05/2009.

OLIVEIRA, B. R. B.; KOVACS, E. P.; MORAES, W. F. Aliancas estratégicas verticais
como sistemas adaptativos na competicdo global: distaissao preliminar. INTERNEXT.
Revista Eletrénica de Negdcios Internacionais da B$1. S&o Paulo, v. 1, n. 1, p. 19-38,
jul./dez. 2006. Disponivel em: <http://internexpesbr/index.php/internext/article/view/3/3.>
Acesso em: 23/08/2008.

PAIVA, E. L.; HEXSEL, A. A busca de internacionaiZio: uma analise baseada na area de
operacbes. ENANPAD, 2003. Encontro Nacional dosgf@mas de PoOs-Graduacdo em
Administragdo, 2003, Atibaia, Sao Paudmais... Atibaia: ENANPAD, 2003.



114

PALIWODA, S.; TURNBULL, P. W. (ed.Research in international marketing London:
Croom Helm, 1986.

PENROSE, EThe theory of the growth of the firm. Oxford: Oxford Basil Blackwell, 1963.

PEREIRA, A. J. P.; ARAUJO, G. P.; GOMES, J. S. Ustudo exploratério sobre as
caracteristicas do sistema de controle gerenciatrapresas brasileiras internacionalizadas -
estudo de caso PETROFLEX. In: Encontro Nacional Riagramas de Pos-Graduacdo em
Administracdo, XXX, 2006, Atibaia, Sdo Pauldnais... Atibaia: EnANPAD, 2006, CD-
ROM.

PETERS, B. GAmerican public policy. California: Chatham House, 1986.

PETTIGREW, A.; WHIPP R.Managing change for competitive succes$xford: Basil
Blackwell, 1991.

PIERONI, J. P.; STRACHMAN, EAs reestruturagdes produtivas e tecnoldgicas do set

de bens de capital brasileiro depois da abertura ooercial: um estudo sobre o segmento
fornecedor de maquinas para a industria téxtil.al®eb Parcial de Atividades, 2005.
Universidade Estadual Paulista. Faculdade de Giérecletras. Departamento de Economia.

GEEIN - Grupo de estudos em economia industrial Disponivel em:
http://200.145.76.116/producao?2/relatorios/arqui@8805Relat%C3%B3rio%2Fapesp_Fin
al_120705.doc. Acesso em: 14/06/2008.

PINHEIRO, A. C.; MOREIRA, M. M. O perfil dos exportadores brasileiros de
manufaturados nos anos 90quais as implicacbes da politica? Rio de Jan@&MDES,
2000.

POSSAS, M. L. Concorréncia, inovagcdao e complexodustriais: algumas questdes
conceituais.Cadernos de Ciéncia & Tecnologiav.8, n.1/3, p. 78-97, jan./dez. 1999.

PROCHNIK, V.Estudo da competitividade de cadeias integradas r#rasil: impactos das
zonas de livre comércio. Cadeia téxtil e confecc@mmpinas: Unicamp, IE e MDIC,
dezembro de 2002. Disponivel em:
<http://www.ie.ufrj.br/cadeiasprodutivas/pdfs/pragras_regionais_
para_modernizacao_e_difusao_de_tecnologia.pdf>ssecem: 30/05/2009.

PLA-BARBER, J.; ESCRIBA-ESTEVE, A. Accelerated intationalization: evidence from a
late investor countrylnternational Marketing Review, vol. 23. nr. 3, 206, pp.25-278, 2004.
Disponivel em: www.emeraldinsight.com/0265-1335.hmesso em: 25/08/2008.

PORTER, M. E. Estratégia competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. 7. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1996.

Competition in global industries. Boston: Harvard Business Press, 1990.

PUGA, F. P. Porque crescem as exportacdes brasileiraBNDES — Visao do
Desenvolvimento. N° 1, 20 jun. 2006. Disponivel em:
www.bndes.gov.br/conhecimento/visao/visao_01.pdesso em: 20/01/20009.



115

PUGLISI, M. L.; FRANCO, BAnélise de contetido?2. ed. Brasilia: Liber Livro, 2005.

RAUPP, F. M.; BEUREN, I. M. Sele¢do de investimsntmom otimizagdo de recursos
escassos através de um modelo de integracédo gmogramacao dinamica e o EVRensar
Contabil, Rio de Janeiro, v. VI, n. 25, p. 26-31, 2004.

REZENDE, S. F. L. Path dependence and internaisatain: the case of a UK firm in
Brazil. XXVII EnanpadAnais... ENANPAD, 2003, CD-ROM.

., VERSIANI, A. F. Relacionamentos rsubsidiarias e processos de
internacionalizagdo de multinacionaBAUSP. Revista de Administracapv. 42, p. 155-
166, 2007.

Relacionamentos  intersdiosisi e  processos  de
internacionalizacdo de multinacionais. Encontroidlzal dos Programas de Pds-Graduagdo
em Administracdo, XXIX, 2005, Brasilia, Distrito deral. Anais... Brasilia: EnNANPAD,
2005, CD-ROM.

RICCI, F.Origens e desenvolvimento da industria téxtil no &le Paraiba Paulista2002.
Disponivel em:  <http://www.abphe.org.br/congres€320extos/Abphe_2003_60.pdf.
Acesso em: 25/08/2008.

ROCCA, G. A. D. Avaliacdo das instituicbes de pésapl tecnoldgicas no setor téxtil-
vestuario do Vale do Itajai — SC. 20@dssertacao(Mestrado em Economia). Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2003.

ROCHA, A. M. C.; BLUNDI, M. D. S.; DIAS, V. T. JA internacionalizacdo das empresas
brasileiras. Rio de Janeiro: Mauad, 2002, v. 3, p. 63-84.

ROCHA A.; MELLO, R. C.; DIB, L. A. R.; MACULAM, A. M. Processo de
internacionalizacdo de empresas nascidas globsigde de casos no setor deftware.
Encontro Nacional dos Programas de Poés-GraduacacAdministracdo, XXIX, 2005,
Brasilia, Distrito FederalAnais... Brasilia: EnANPAD, 2005, CD-ROM.

ROSELINO J. E.; DIEGUES, A. C. A constituicdo dedes produtivas globais e a
internacionalizacdo da industria deftware. In: Encontro Nacional dos Programas de Pds-
Graduacédo em Administracdo, XXX, 2006, Atibaia, $&mnlo.Anais... Atibaia: EnNANPAD,
2006, CD-ROM.

ROTH, R.; ALBERICI, F. Adaptagdo das estratégiasrdeketing internacional: o caso dos
vinhos finos da vinicola Casa Valduga para a Geddha. Encontro Nacional dos

Programas de POs-Graduacdo em Administracdo, X2005, Brasilia, Distrito Federal.

Anais... Brasilia: ENnANPAD, 2005, CD-ROM.

SANDRONI, P.Dicionério de administracéo e financasSao Paulo: Best Seller, 1996.

SANTOS, M.Por uma outra globalizacdo:do pensamento Unico a consciéncia universal. 22
ed. Rio de Janeiro: Record, 2008.



116

SAYAO, A. C. M.; TANURE, B.; DUARTE, R. GMudancas na cultura pés-aquisicapno
caso da empresa Alfa. MaringaPA Brasil, v. 3, p. 19-32, 2006.

SCHERER, F. L.; GOMES, C. M. Relacdes entre perfipresarial, estratégia e performance
em mercados. In: XI SEMEAD, 2008, Sdo Pailoais do XI SEMEAD, 2008.

SCHUMPETER, JA teoria do desenvolvimento econdmicoSao Paulo: Abril Cultural,
1982.

SCHULZ, A. Uma andlise da causa da queda da cotinfoide externa da industria téxtil do
Vale do Itajai, Blumenau - SC. FURBIssertacdo (Mestrado em Administracao). Curso de
Mestrado em Administracdo: Gestdo Moderna de Negodduniversidade Regional de
Blumenau, 1999.

SECEX/MDIC, 2008. Brasil Exportador (Portaria SECEX de 20/07/19%&sponivel em:
<http://aliceweb.desenvolvimento.gov.br/defaultzaspcesso em: 19/05/2009.

SHRADER, R. C.; OVIATT, B. M.; MCDOUGALL, P. P. Howew ventures exploit trade-
offs among international risk factors: lessons tftg accelerated internationalization of the
21st centuryAcademy of Management Journak3(6): 1227-1247, 2000.

SILVA, I. M. A Decisdo de internacionalizacdo emaipequena empresa: o caso D'Accord.
In: XXXI ENANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Encontro Cientifico de Adminigia Porto
Alegre: ENANPAD, 2007. v. 1.

SILVA E. R.; RUEDGER, M. A.; RICCIO, V. A Internamnalizacdo do agronegdécio
brasileiro: gradualismo, aprendizagem e reducdo caostos de transacdo. IXXXI
ENANPAD, 2007, Rio de Janeiro. Encontro Cientifico de Adminiga Porto Alegre:
ENANPAD, 2007. v. 1.

SILVEIRA, A. (Org.). Roteiro basico para apresentacdo e editoracdo de sts,
dissertagdes e monografiaBlumenau: EDIFURB, 2004.

SILVEIRA JR. A.; VIVACQUA, G. A. Planejamento estratégico como instrumento de
mudanca organizacional Brasilia: UnB, 1996.

SISTE, E.A internacionalizacdo de empresas e 0 processo deisianca organizacional
Rio Grande do Sul: Santa Maria, 2001.

SOFIA, J; NAKAGAWA, F. Ajuda a “vitimas” do cambiousta um R$ bi. Associacao
Brasileira da Industria Téxtil e de Confeccdo (ABIT). 13 jun. 2007. Disponivel em:
http://www.abit.org.br/content/noticia/noticia.aggddNoticia=2992Acesso em: 3/01/2009.

SOUZA, C. Politicas publicas questdes tematicas e de pesquisa. 2003. Dispomive
http://www.cadernocrh.ufba.br/viewissue.php?id=A2esso em: 15/10/2008.

. Politicas publicas: uma revisao da liteeatiociologias Porto Alegre, ano 8, n°. 16,
jul./dez. 2006, pp. 20-45.

STEIN, S. JOrigens e evolucéo da indastria téxtil no Brasil, 850-1950 Rio de Janeiro:
Campus, 1979.



117

STONER, J. A. F. FREEMAN, R. RAdministra¢do. Rio de Janeiro: Prentice Hall, 1995.

SUZIGAN, W. Indastria brasileira: origem e desenvolvimento. S&o Paulo:
Hucitec/UNICAMP, 2000.

TEKA . Disponivel emhttp://www.teka.com.br/controller.aspcesso em: 28/05/2008.

TEECE, D. J. Transaction cost economics and thdimatibnal enterprise: an assessment.
Journal of Economic Behavior and Organization N°. 7, v. 1, 21-45, 1986.

TERPSTRA, V.International marketing . 4 ed. New York: H., R. & Winston, 1985.

THIRY-CHERQUES, H. R. AA guerra sem fim sobre a produtividade administratva.
Rio de Janeiro: EBAP, 1991.

TURNBULL, P. W.; PALIWODA, S.; (eds.Research in international marketing London:
Croom Helm, 1986.

VEIGA, L. F. A;; ROCHA, A. Escolha de mercados exibs, distancia cultural e
comprometimento: estudo de casos de grandes emplmsaileiras. In. ENCONTRO
ANUAL DA ASSOCIACAO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POSRADUACAO
EM ADMINISTRACAO, 30,Anais..., Rio de Janeiro: ANPAD, 2001.

VERGARA, S. C.Projetos e relatérios de pesquisa em administracad. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2000.

VERMULM, R; ERBER, F.Estudo da competitividade de cadeias integradas rigrasil:
impactos das zonas de livre comércio. Cadeia: bensapital. Campinas: Unicamp, IE e
MDIC, dezembro de 2002.

WELCH, D.; WELCH, L. The internationalization qmess andnetworks: a strategic
management perspectivdaurnal of International Marketing , 4/3, 11-28. 1996.

WELCH, L. S.; LOUSTARINEN, R. Internationalizatioevolution of a concepflournal of
General Managementv. 14, n. 2, Winter, 1988.

WHITELOCK, J. Theories of internationalization arttieir impact on market entry.
International Marketing Review: v.19, n.4, p.342-347, 2002.

YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 22. ed. Porto AlegrekBam, 2002.



118

APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA
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PESQUISA SOBRE ESTRATEGIAS E DETERMINANTES DAS EMPRESAS DO

SETOR TEXTIL NA INTERNACIONALIZACAO

Esta entrevista visa conhecer os processos daacienalizacédo e as praticas dirigidas
a inovacdo em empresas do setor téxtil de Blumehagesquisa atendera aos objetivos do
Mestrado em Administracdo da Universidade RegialeaBlumenau. Sera defendida pelo
mestrando Rafael Rollow e orientada pelo profegsoal Mohamed, Dr., PPGAd/FURB
Ressalta-se que, as informacgOes aqui obtidas satadas com absoluto sigilo, exceto nos
casos em que a empresa concordar com a publicagdew nome na divulgacdo dos
resultados. O questionario divide-se em trés pades pedimos, sejam completamente
preenchidas para maior possibilidade de compamdgdiesultados, processos e teorias.

Antecipadamente, agradecemos pela disposicéo ditipearda pesquisa.

PARTE 1 — DADOS GERAIS

1 Informacdes gerais da empresa:

Ano de abertura da empresa:
Héa quanto tempo a empresa esta exportando?
Numero de funcionarios nesta unidade
Numero de funcionéarios no Brasil

Em termos de escala, qual o principal produto dapof?
Para quantos paises diferentes sua empresa exporta?

Cite os trés principais paises para 0s quais @&symesa exporta e seus respectivos
percentuais

@roooop

h. Qual é o percentual de receita da empresa decemlastexportacoes?

() Menos de 5%

( )Entre5e24%

( )Entre25e 49%
( ) Entre 50 e 74%
() Entre 75% e 90%
() 91% ou mais

I. A sua empresa participa societariamente de grupgsesariais que possuem ativos
em outros paises?
( )Néo ( )Sim
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i.a Caso sua resposta tenha sido afirmativa, guaases, empresas e quais as atividades
desempenhadas?

2 Indique a evolucao das atividades internacionaga empresa:

Mercado Ano de entrada no Forma de entrada*
mercado

MERCOSUL

Outros paises da América Latina (especifique-0s)

Estados Unidos da América

Espanha

Portugal

Alemanha

Qutros paises da Europa (especifique-0s)

Japao

China

Outros paises (especifique-0s)

Outros paises (especifique-0s)

Outros paises (especifique-0s)

* = exportacOes esporadicas; venda via agental filiopria de vendas no exterior; filial de
producéo no exterior; importagao.

3 Vocé permite a divulgacdo do nome da sua empresas resultados do trabalho? Em
caso positivo, comprometemo-nos a divulgar somentes dados consolidados, sem
vincula-los a cada empresa.

[ ]Sim [ ]Nao

PARTE 2 — HIPOTESE DE UPPSALA

1 Qual foi o primeiro contato da empresa com o meexlo internacional?

Nenhuma influéncia Muita influéncia

Contato 1 2 3 4 5 6 7

Exportagao direta

Abertura de franchising

Abertura de filial no exterior

Oportunidade ou apoio de programas governamentais

Associacdo da empresa a redes internacionais

Através de representantes

Houve procura pelos produtos da empresa no mercadp
internacional

Outros. Cite:




121

2 Como vocé classifica a sua empresa considerando:

Baixo Alto

Comportamento 1 2 3 4 5 6 7

Pré-atividade

Inovagéo

Propenséo a assumir riscos

Insercdo em redes formais ou sociais

3 Qual a importancia dos seguintes fatores na sefe;dos mercados estrangeiros?

N&o é importante Muito importante

Fator 1 2 3 4 5 6 7

Experiéncia pessoal

Experiéncia profissional

Operacg0des atuais da empresa no exterior

Tamanho do mercado-alvo

Mercado é estratégico

Parcerias nacionais e internacionais existentesejatas

Similaridades culturais em relagdo ao Brasil

Ser pioneiro no novo mercado

4 Quanto as exportacdes, vocé diria que sua empresa

Discordo totalmente Concordo totalmente

Fator 1 2 3 4 5 6 7

Investiu primeiramente em paises culturalmente Bemges
ao Brasil

A partir de experiéncias iniciais aumentou gradatignte o
comércio com o pais para o qual mais exporta

A partir do conhecimento do pais exportador
(costumes, politicas, economia, educacéo etandis,
seguranca e abrangéncia no investimento da empresa

O comprometimento de recursos da empresa ao exporta
para um pais pela primeira vez é sempre baixo

A internacionalizag¢éo é um processo lento e coatinu

5 Segundo a sua percepc@omo se configura a incerteza e previsibilidade enelacdo ao
ambiente no principal pais de destino das exportagd da sua empresa™Numa escala de
muito imprevisivel (1) a muito previsivel (7), igdie a sua percepcao a respeito de:

Pouco Previsivel Muito Previsivel

Incerteza/previsibilidade 1 2 3 4 5 6 7

Ambiente macroeconémico geral

Ambiente politico

Ambiente de regulamentacé@o governamental

Ambiente competitivo

Ambiente do mercado

Estrutura de fornecimento e distribuigdo
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6 Segundo a sua percepg®omo se configura o ambiente de negdcios e as tiras de
negocios no principal pais de destino das exportag® da sua empresaRuma escala de
muito diferente (1) a muito semelhante (7) favalicar sua percepcao quanto: anbiente
de negdcios:

Muito Diferente Muito Semelhante
1 2 3 4 5 6 7
Ambiente econémico
Ambiente de negécios
Ambiente tecnoldgico
Ambiente cultural
Ambiente politico
Preferéncias do consumidor
Canais de distribuic&do
6.a As praticas de negdécios:
Muito Diferente Muito Semelhante
1 2 3 4 5 6 7

Processos de producdo

Operacdes financeiras

Planejamento estratégico

Marketing

Servigo ao cliente

Relacdes com fornecedores

Cadeia de suprimentos

Distribuicdo e varejo

Gerenciamento de recursos humanos

PARTE 3 — ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

1 Se sua empresa possui redes de relacionamenttassifique 0os aspectos usando a escala
de (1) discordo totalmente a (7) concordo totalment

Discordo Concordo totalmente
totalmente
Aspecto 1 2 3 4 5 6 7

As redes de relacionamento permitem a empresa asicémstes de
crédito e financiamento mais vantajosas

As redes sdo importantes fontes de informac¢de® sphrercado

As redes atuais fornecem um diferencial em tern@oaasso a novas
mercados estrangeiros

As redes atuais favorecem o desenvolvimento deag@®s de produto

As redes atuais favorecem o desenvolvimento deag@i®s de processos
(gestdo, distribuicdo etc.)

A insercdo em redes reduz o custo da inovacao

As redes de relacionamento permitem melhores égtaat damarketing
internacional

As redes sociais sdo mais importantes para a adienmalizagdo do qu
as redes formais

W

A participacdo em feiras e missdes comerciais é fomaa eficaz de
ingressar em redes para fins de inovagéo e intermaizaco
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2 Com referéncia as decisdes internacionais de investo da sua empresa (inclusive
participacbes societariasqual(is) da(s) seguinte(s) opcado(des) melhor repesga a(s)
principal(ais) estratégia(s) que sua empresa adotao principal pais de destino das
exportagcdes Favor indicar usando a escala de pouco impertdnta muito importante (7).

Pouco Importante Muito Importante

Estratégia 1 2 3 4 5 6 7

Exportagdo através de distribuidor no pais demtesti

Exportagdo através de agente no pais de destino

Exportagdo através de empresa exportadora no mafs d
origem

Exportacdo através de uma empresa comercial exjpoata
(trading) no pais de origem

Exportacdo, vendendo diretamente a clientes
(vendas a atacadistas, varejistas, distribuidpres
independentes) no pais alvo

Exportagdo, numgoint venture ou alianga estratégica com
distribuidores no pais de destino

Contrato de licenciamento e franquia

Alianca estratégica sem participacéo acionariarenketing
ou produgd@o com parceiros no pais alvo

Joint venture com investimento em acdes na empresa no
pais de destino

Vendas para subsidiaria totalmente controladampataiz

Vendas e manufatura para subsidiaria totalmentealada
pela matriz

Aquisi¢cbes de empresa no pais de destino

3 Favor indicar usando a escala de pouco impor{@jta muito importante (7xe ao longo
da experiéncia de mercado internacional, sua emprasfez investimentos significantes
em:

Pouco Importante Muito Importante

Investimentos 1 2 3 4 5 6 7

Desenvolvimento de processos de produgéo especiaiz

Adaptacdo de equipamentos e ferramentas de producao

Desenvolvimento e adaptacdo de sistemaatéeting

Desenvolvimento e adaptacdo de novos produtos

Desenvolvimento de um sistema préprio de logistica

Aquisicéo de ativos (e.g. equipamentos e instalgde
mercado de destino das exportagdes

Contratagéo de recursos humanos qualificados para
atividades relacionadas a exportagdo

4 Segundo a sua percepc&@mo sdo as caracteristicas de cooperacdo e integfia da
empresa com outros agentes no principal pais de die® das exportacbes da sua
empresa? Favor indicar usando a escala de pouco impor{@nta muito importante (7) nas
afirmacdes abaixo:

Pouco Importante Muito Importante

1 2 3 4 5 6 7

Cooperacgéo da empresa exportadora com instituicbes
internacionais

Continua...
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Continuacgo...

Cooperacdo da empresa exportadora com empresas
internacionais que atuam no mesmo setor

Cooperacgéo da empresa exportadora co fornecedores np
mercado internacional

Cooperacéo da empresa exportadora com clientes no
mercado internacional

5 Segundo a sua percepcams valores investidos no exterior podem ser faciknte
recuperados em caso de acontecimentos inesperadas ipaises para 0 quais a empresa
exporta? Favor indicar usando a escala de (1) a (7).

Totalmente Recuperavel N&o Recuperavel
1 2 3 4 5 6 7
Nossos investimentos em ativos foram
Discordo Plenamente Concordo Plenamente
1 2 3 4 5 6 7
Considerando a alternativa de exportacéo, a empederia ter
adiado a decisado de investir no pais de destirxplartagdo.

6 Com relacdo a sua decisdo de atuar em atividadessttibuicdo e comercializagdo em
comeércio exteriorglassifique a importancia dos seguintes aspectosferentes ao tamanho

da sua empresa e as caracteristicas do mercado donpipal pais importador. Favor
indicar usando a escala de discordo plenaments ¢dhcordo plenamente (7) sua percepcao
guanto aos aspectos:

Discordo Plenamente Concordo
Plenamente
1 2 3 4 5 6 7

O tamanho de sua empresa limita 0 acesso as &ltasde
transporte eficientes

O tamanho de sua empresa restringe o acesso aérdsoperacag
com instituigBes (internacionais e brasileirag)efacdes da
industria e associa¢des empresariais.

O tamanho de sua empresa limita 0 acesso a inféevaie
mercado

O tamanho de sua empresa limita o acesso a foateedito de
financiamento

O tamanho de sua empresa restringe a adogao degsts
autbnomas dmarketing internacional

O tamanho de sua empresa restringe a adocdo dasvéinettas a
varejistas e/ou ao consumidor final

O tamanho de sua empresa restringe 0 acesso gienma
inovacéo quanto a criagao de novos produtos

O dominio do mercado internacional por um pequémoero de
grandes empresas representa significativas bari@ieatrada de
sua empresa
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7 Com relacdo a sua decisdo de atuar em atividadessttbuicdo e comercializacdo em
comércio exterior classifiquea importancia dos seguintes aspectos referentes a
diferenciacdo dos produtos vendidos para o princidgais importador. Favor indicar sua

percepg¢do quanto ao seguinte, usando a escalaide giderenciado (1) a muito diferenciado

(7):

Pouco Diferenciado Muito Diferenciadg

1 2 3 4 5 6 7

Qualidade do produto (durabilidade, resisténc@jteas
caracteristicas fisicas do produto)

Estratégias de marca (inclusipevate label)

Assisténcia técnica, garantia e/ou pés-venda

Logistica, pontualidade e facilidade de acessoaduto

Design do produto e embalagem

Especificidade e adaptacédo do produto conformetisticas de
demanda

8 Em relacdo a busca por inovagcdo, como a sua empaese organiza para obter os
resultados desejados?

Pouco utilizado Muito utilizado

Método 1 2 3 4 5 6 7

Pesquisa junto aos clientes possibilidades de matho

Pesquisa junto aos fornecedores possibilidades\wesn
produtos/formatos

Lidera o desenvolvimento de tecnologias do seu,sedoBrasil

Estabelece parcerias especificas para inovacao

Observa tendéncias internacionais

Adquire tecnologias inovadoras disponiveis no ndwca

Insere-se em redes formais

Mantém equipe permanente para pesquisa e desaneoka

9 Considerando todos os fatores e experiéncias iadasccom 0s paises para 0s quais a
empresa exportaqual o grau de satisfacdo da sua empresa’Numa escala de pouco
satisfeito (1) a muito satisfeito (7), favor indicaia percepg¢ao quanto ao seguinte:

Pouco Satisfeito Muito Satisfeitp

1 2 3 4 5 6 7

Nivel de vendas obtido

Taxa de crescimento de vendas apds entrada

Nivel de lucros

Realizacédo dos objetivos de mercado fixados

Nivel de satisfacéo

Custos

10 Considerando que as éareas de influéncia em um geoade integracdo dos canais de
exportacao incluem estratégia de formacédo de pestmtégias denarketing internacional,



126

estratégias de estoque e langcamento de novos pspduima escala de pouca influéncia (1) a
muita influéncia (7)favor indicar sua percep¢édo quanto ao grau de inféncia de sua
empresa.

Pouca Influéncia Muita Influéncia

1 2 3 4 5 6 7

11 Como se configuram as estratégias de cooperagéae integracdo da empresa com
outros agentes do mercado?

Pouca influéncia Muita influéncia

Estratégia 1 2 3 4 5 6 7

Cooperacdo com instituicBes (ex. APEX, associagdeeiciais e
industriais, federacdo das industrias)

Cooperacdo com centros de pesquisa e universidades

Cooperagdo com empresas que atuam no mesmo setor

Cooperagéo com empresas distribuidoras

Cooperacdo com fornecedores

Cooperacgdo com clientes

12 Ha pontos negativos para a empresa em relacae@portacdo de seus produtos ou a
entrada em mercados estrangeiros? Quais?

Pouca influéncia Muita influéncia
1 2 3 4 5 6 7
Produto
Oportunidade
Risco

Concorréncia

Mercado Interno

QOutros — Cite:

13 Para sua empresa quais sao os fatores de suceskierminantes do desempenho
exportador?

Pouca influéncia Muita influéncia
1 2 3 4 5 6 7
Produto
Tecnologia
Logistica
Marketing

Recursos Financeiros

Outros — Cite:
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14 Em relagédo ao futuro: o que vocé considera maisiportante para o sucesso de sua
empresa? Que comportamentos precisam ser desenvdivs?

R.







Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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