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Resumo: A década de 1990 foi marcada por um realinhamento das condi¢cdes de competicdo nos
mercados internacionais. Com a abertura das economias desenvolve-se uma competicdo mais
acirrada em diversos setores, mudando a concorréncia exclusiva via pregos, para concorréncia via
diferenciacéo, diversificacdo e flexibilizacdo de produtos e servicos. Neste contexto, a cadeia
produtiva de madeira e de méveis sofreu grandes transformacdes, com ganhos de produtividade
devido a introducdo de equipamentos automatizados, a utilizacdo de novas técnicas de gestédo e
ao uso de outras fontes de matérias-primas. Os objetivos deste trabalho sao: identificar a evolucao
das estratégias de internacionalizacdo da empresa Trevisul, de 2004 a 2006; verificar se as
mesmas alinham-se aos padrbes de competitividade internacional; verificar sua eficacia,
observando se a empresa conseguiu usufruir das condi¢cdes positivas para a exportagdo de
moveis, existentes no mercado durante o periodo estudado. As principais conclusdes apontam
para: a) a evolucao dos resultados relacionados ao volume de producdo e ao alcance de novos
mercados internacionais; b) o aperfeicoamento dos padrbes de qualidade dos produtos para
satisfazer as necessidades de seus consumidores; c¢) a reducdo dos custos de producéo, o que
Ihe possibilitou enfrentar de maneira mais segura seus concorrentes e as continuas adversidades
do mercado; d) a definicdo de estratégias claras de insercdo (custos); €) o alinhamento da
empresa a um grande nimero de padrdes de competitividade do setor.

Area Tematica: Estratégias internacionais das empresas brasileiras e dos paises emergentes.
Palavras-chave: exportacdo, competitividade, setor de base florestal, agronegdcios, estratégias.

L'insertion des meubles brésiliens sur le marché international : problemes, opportunités et
défis.

Résumé : La décennie de 1990 a été marquée par un réalignement des conditions de compétition
sur les marchés internationaux. Avec I'ouverture des économies, certains secteurs sont confrontés
a une plus grande compétition; la concurrence qui reposait exclusivement sur les prix est
remplacée par une concurrence guidée par la différenciation, la diversification et la flexibilisation
des produits et des services. Dans ce contexte, la chaine productive du bois et des meubles a
connu de grandes transformations : une meilleure productivité suite a I'introduction d'équipements
automatisés, l'utilisation de nouvelles techniques de gestion et l'utilisation d'autres sources de
matiéres premieres. Ce travail a pour objectif : d’identifier I'évolution des stratégies sur le marché
international de I'entreprise brésilienne Trevisul entre 2004 et 2006 ; de vérifier si ces stratégies
sont conformes aux normes de compétitivité internationale ; de vérifier leurs résultats, afin de voir
si I'entreprise a tiré profit des conditions favorables pour I'exportation de meubles existants sur le
marché pendant la période choisie. Les principales conclusions montrent : a) I'évolution des
résultats liés a I'augmentation du volume de production et a I'accession a de nouveaux marchés
internationaux ; b) I'amélioration des normes de qualité des produits pour satisfaire les besoins des
consommateurs ; c¢) la réduction des colits de production, qui a permis de faire face aux
concurrents et aux adversités continuelles du marché ; d) la définition de stratégies d’insertion
(codits) ; e) l'alignement de I'entreprise sur un grand nombre de normes de compétitivité du
secteur.

Champ thématique: Stratégies internationales des entreprises brésiliennes et des pays
émergents.

Mots-clés : exportation, compétitivité, secteur du bois, agro-industrie, stratégies.
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1. INTRODUCAO

O final do século XX é um periodo marcado por um realinhamento das condi¢cdes de
competicdo nos mercados internacionais, devido a abertura das economias que extrapolou a
concorréncia exclusiva via precos, tornando a diferenciacdo, diversificacdo ou flexibilizagdo de
produtos e servigos elementos para a competitividade. O incremento tecnolégico em processos e
em produtos para o acompanhamento dos padrdes internacionais de competi¢cdo, passou a ser
uma condi¢do sine qua non para que um competidor se insira e sobreviva no mercado. Assim
como os demais setores, 0 agronegocio nacional também sentiu as implicacdes desse contexto,
sendo obrigado a superar varias limitagdes existentes na estruturacdo das cadeias produtivas.

Como integrante do setor de agronegécios, por influéncia desse cenario, ainda durante a
década de 1990, a cadeia produtiva de madeira e de moveis sofreu grandes transformacdes, em
termos mundiais. Observa-se ganhos de produtividade, devido a introducdo de equipamentos
automatizados na érea produtiva e a utilizacdo de novas técnicas de gestdo, como também ao uso
de outras fontes de matérias-primas, este Ultimo influenciado por pressGes ambientais que
limitaram a utilizacdo de madeiras nobres (MORAES, 2002).

Foi um periodo marcante em termos de desenvolvimento para 0 setor moveleiro, com
consideravel expansdo em termos de numeros de empresas exportadoras, impulsionado pela
criagcdo de programas setoriais de incentivo ao comércio exterior e a participacdo do Brasil em
feiras internacionais. Além disto, contribuiram para esse desempenho a melhoria da capacidade
produtiva e o salto tecnolégico da industria moveleira. Nos Ultimos anos, as empresas tém
investido em novos projetos e no lancamento de produtos com maior valor agregado, com mais
design e qualidade (ANUARIO BRASILEIRO DA SILVICULTURA, 2005).

Como consequiéncia deste movimento, o setor moveleiro nacional conta, atualmente, com
aproximadamente 16 mil empresas que empregam 206.352 pessoas, estando localizada,
basicamente, nas regides Sul e Sudeste do Pais (ABIMOVEL, 2006). O Rio Grande do Sul detém
cerca de 20% da producédo nacional e 30% do valor total das exportacdes brasileiras, sendo que
apenas 7% da producdo do estado é exportada, ficando o restante no mercado nacional
(ANUARIO BRASILEIRO DA SILVICULTURA, 2005).

As regides de Bento Gongalves e de Lagoa Vermelha, onde se encontra a unidade de
estudo, sdo as principais componentes do p6lo moveleiro do Rio Grande do Sul. O p6lo moveleiro
de Lagoa Vermelha é constituido essencialmente por empresas familiares, tradicionais e de
capital majoritariamente nacional, sendo a maioria micro e pequenas empresas, com uma grande
absorcdo de mao-de-obra. Segundo dados da Abimével (2004), o setor conta com 60 empresas,
as quais geram 1.800 empregos, com uma atuagdo comercial em toda a regido Sul e em Sao
Paulo. Além de atender também o mercado internacional com exportagdo dos produtos, tais
como, dormitdrios, salas, moéveis de pinus, estantes e estofados.

Destaca-se que a industria galicha ainda da prioridade ao mercado interno, o que tende a
fazer com que suas estratégias produtivas e de marketing estejam focadas para este. No
momento em que se observa o mercado internacional como uma possibilidade de expansao dos
negocios de moéveis e tendo-se ciéncia de que ha uma conjuntura mais complexa neste ambiente,
que afeta sobremaneira os possiveis resultados da oferta dos produtos e servicos, entende-se
COmo necessario repensar as estratégias, focando-as para o mercado internacional.

Diferentemente, a empresa Moveis Trevisul Ltda., localizada em Lagoa Vermelha-RS, tem
ao longo de sua histéria mercadologica buscado desenvolver sua atuagdo em mercados
internacionais, aos quais é destinada a maior parte da sua producdo. Neste sentido, a Trevisul
tende a desenvolver um conjunto de estratégias de internacionalizacdo para garantir sucesso em
um ambiente turbulento e competitivo.

Diante desse contexto, entendendo a complexidade da competitividade num ambiente
internacional e a necessidade de se estabelecer estratégias para conquistar estes mercados, 0
estudo tem como obijetivo principal identificar a evolugdo das estratégias de internacionalizacéo da
empresa Trevisul, entre 2004 e 2006, verificando se as mesmas alinham-se aos padrdes de
competitividade internacional, buscando também verificar sua eficacia. Além disso, quer-se
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observar se a empresa foco do estudo conseguiu usufruir das condi¢ces positivas para a
exportacdo de moveis, existentes no mercado durante o periodo estudado.

2. COMPETITIVIDADE, PADROES COMPETITIVOS E ESTRATEGIAS DE
INTERNACIONALIZAGCAO

A empresa que alcanca sucesso no mercado nacional tende a desenvolver habilidades
competitivas para ampliar seus negdécios. A partir de um desempenho satisfatério no mercado
nacional, a empresa podera apresentar potencial para atingir o mercado externo, especialmente
se incorporar inovagdes tecnoldgicas, contudo, ndo existem evidéncias na literatura que liguem o
dominio do mercado interno ao sucesso no mercado externo. Entendendo que a dindmica dos
mercados internacionais depende de uma interacdo sistémica de diversos fatores, torna-se
relevante abordar questbes como competitividade, padrbes competitivos e estratégias
internacionais, como base teérica para este estudo.

2.1 Competitividade e Padroes Competitivos

A competitividade é entendida de diversas formas dentro das ciéncias sociais aplicadas,
podendo tratar desde a analise de mercados especificos, onde varias firmas interagem, até o
posicionamento de uma firma perante o mercado onde atua. Porém, esta amplitude acaba
fazendo com que se tenha um conjunto de conceitos que nem sempre consegue expressar o que
vem a ser um mercado, industria ou firma competitivos.

Uma das possibilidades de definicdo de indUstria competitiva é apresentada por Guimaraes
(1982) que analisa a industria competitiva como sendo um mercado onde ocorre concorréncia
entre as firmas e ndo como uma empresa posicionada em um determinado mercado. Para
Guimardes (1982, p.34), é possivel identificar indlstrias competitivas por um conjunto de
caracteristicas prOprias, quais sejam: “(a) ndo existem barreiras a entrada de pequenos
produtores; (b) os produtores com custos mais elevados (as firmas marginais) sao firmas
pequenas e apresentam uma taxa de lucro nula ou apenas ligeiramente superior a zero; (c) as
firmas marginais respondem por uma parcela ndo negligenciavel da producéo total da inddstria”.
Para este autor, a competicdo pode acontecer por preco ou por diferenciacao.

Outra possibilidade conceitual é a apresentada por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p.
3), que vao tratar da empresa ou firma competitiva. Para estes autores, competitividade é “a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura uma posicdo sustentavel no mercado”. Para tanto, “as
empresas buscariam adotar, em cada instante, estratégias (gastos em aumento de eficiéncia
produtiva, qualidade, inovacao, marketing, etc.) voltadas para capacita-las a concorrer em preco,
esforco de venda ou diferenciacdo de produtos em consonancia com o padrdo de concorréncia
vigente no seu mercado” (FERRAZ, KUPFER E HAGUENAUER, 1997, p.7).

Assim, as empresas precisam conhecer os mercados onde concorrem e a forma como o0s
competidores atuam no mercado, para alcancarem um espaco privilegiado no mercado que possa
Ihe proporcionar um maior volume de vendas, o melhor preco pelo produto e garantias de vendas
no médio e no longo prazo. Isso implica em estratégias que tendem a ser semelhantes entre as
empresas que atuam em um determinado mercado. Coutinho e Ferraz (1997, p. 18) véo
corroborar com esta argumentacdo apontando que “0 sucesso competitivo passa, assim, a
depender da criagdo e da renovacgdo das vantagens competitivas por parte das empresas, em um
processo em que cada produtor se esforca para obter peculiaridades que o distingam
favoravelmente dos demais.”

Comeca a ganhar importancia, neste &mbito, a conjuntura na qual a empresa esté inserida,
ou seja, € importante saber como estao as questdes macroecondmicas, infra-estruturais e internas
da empresa, para que a empresa possa definir suas estratégias com algum grau de sucesso.
Esses séo fatores determinantes da competitividade, pois “o desempenho competitivo de uma
empresa, industria ou nagdo € condicionado por um vasto conjunto de fatores, que pode ser
subdividido naqueles internos a empresa, nos de natureza estrutural, pertinentes aos setores e
complexos industriais e nos de natureza sistémica” (COUTINHO E FERRAZ, 1997, p. 19).
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O padrdo de concorréncia decorre dos fatores determinantes da competitividade que,
segundo Coutinho e Ferraz (1997, p. 6), “sé@o influenciados pelas caracteristicas estruturais e
comportamentais do ambiente competitivo da empresa, sejam as referentes ao seu setor/mercado
de atuacdo, sejam as relacionadas ao préprio sistema econdmico.” Destas relagbes pode se
depreender um conceito de padrdo de competitividade, que passa a ser entendido como o
conjunto de requisitos minimos que precisam ser atendidos pela empresa para que tenha
condi¢des de ser um competidor no seu mercado de atuacdo. Corroborando, Best (1990) define
acdo estratégica como a capacidade que as empresas demonstram, individualmente ou em
conjunto, de alterar a seu favor, caracteristicas do ambiente competitivo tais como a estrutura de
mercado e os padrdes de concorréncia.

Em termos amplos se pode observar que as noc¢des brevemente apresentadas sob o
enfoque da competitividade ndo sdo antagbnicas entre si, mas sim complementares, sendo esta
caracterizada pela necessidade de conhecer tanto 0 mercado como 0s participantes para se
balizar as acbes das empresas. Neste sentido, se a idéia de Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997)
da a impressdo de uma postura estatica (verificam-se os padrdes e fatores determinantes da
competitividade e se projetam acdes estratégicas para se ajustar a eles), o enfoque de Best
(1990) d& uma conotagdo mais dinAmica ao processo (usam-se as estratégias para reverter
padrdes e fatores determinantes a favor da empresa).

Entende-se assim que cada vez mais a competitividade passa ser um desafio para as
empresas e a procura por mercados diferenciados torna-se meta para encontrar negoécios
lucrativos.

2.1.1 Padrdes Competitivos da IndUstria de Moveis
Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997, p.252), os padrdes de competitividade da
indUstria moveleira internacional embasam-se nos seguintes pontos:

a) Elevado nivel tecnolégico de equipamentos: com a substituicdo de maquinas e
equipamentos eletromecénicos por eletrbnicos, o que permite um controle mais eficaz do
processo produtivo, melhor qualidade dos produtos finais e maior flexibilidade da producdo. Em
processos de producdo seriados, 0s equipamentos convencionais equiparam-se aos mais
modernos, permitindo que a substituicdo dos equipamentos possa ser feita por etapas;

b) Especializagdo produtiva: devido ao padrdo internacional da industria de moveis que tem
evoluido no sentido de reducao da verticalizacéo da producéo, possibilitando maior especializacao
em cada etapa do processo;

C) Exceléncia em design: extremamente importante porque propicia a inovagdo do produto e
insercdo em novos mercados. O sistema CAD (Computer Aided Design) tem permitido maior
aprimoramento do design e maior flexibilidade na criacdo de modelos

d) Estratégias comerciais agressivas: procurando a expansédo de mercado fora das fronteiras
nacionais.

e) Condicdes de abastecimento de matérias-primas: a matéria-prima € proveniente dos
paises em desenvolvimento, que exportam madeira bruta, sem estarem inseridos no mercado
internacional de moveis.

f) Adocao de novos materiais: esta € uma mudanca que ocorre geralmente de forma exdgena,
em funcé@o do aprimoramento do produto final de fornecedores ja existentes ou da entrada de
novos fornecedores no mercado.

Complementando estas idéias, Rangel (1993) afirma que a competitividade em nivel
nacional caracteriza-se pela especializacdo da producdo, design e estratégias comerciais
(RANGEL, 1993). Além disso, Gorini (1998), ao identificar os fatores de competitividade da
industria moveleira, conclui que estes se relacionam ao acesso as matérias-primas, tecnologia,
mao-de-obra e design. Elementos apresentados pelo Estudo de Rangel (2002) dao indicativos de
gue os os padrdes de competitividade pautados em Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) mantém-
se representativos, apesar de passada uma década de sua publicagdes.

Também o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior — MDIC, (2006),
afirma que o mercado internacional de méveis apresenta cada vez mais exigéncias referentes ao
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desempenho, ao processo de fabricacdo e, especialmente, a origem das matérias-primas dos
produtos que se destinam a exportacdo. Questbes ligadas a preservacdo ambiental como
impactos ambientais negativos e a recuperacdo de areas degradadas ou cuja diversidade fora
afetada em outros periodos sao uma constante entre as novas exigéncias encontradas no
ambiente internacional. E comum o uso de barreiras ndo tarifarias, relacionadas as questbes
ambientais, tais como a exigéncia de certificagBes internacionais, garantindo o uso de matéria-
prima de fontes renovaveis ou manejo sustentavel. Um exemplo deste tipo de certificacdo € a
dada pelo Forest Stewardship Council — FSC, para o manejo sustentavel de florestas naturais ou

plantadas, que vem sendo exigida pelo mercado europeu.

2.1.2 Facilitadores e entraves para a exportacao da indistria moveleira nacional

Além dos aspectos relacionados com os padrdes competitivos que influenciam os negocios
da industria moveleira, para a exportacao, existem ainda fatores diversos que influenciam esse
processo. Moraes (2002), classifica-os em trés conjuntos, conforme descrito a seguir e
representados na figura 1:

Predominio de pequenas firmas:

gestéo n&o profissionalizada e Limitagéo de c~re50|ment0
produtos de qualidade inferior das exportacdes para a
Europa (restricdes Fatores que
ambientais) entravam
a
exportagédo

Fatores que
contribuem ou
entravam as
exportacdes

Méveis com certificagédo de manejo florestal
sustentavel e origem da matéria-prima

Baixa escala
de produgéo

Maioria dos paises concorrentes
tém desvantagem tecnolégica

em relacéo ao Brasil Disposicéo de enfrentar

0os riscos da exportagao

Dificuldade
de logistica

Proximidade geografica com
paises da América Latina

Investimento em
Fatores que . L > tecnologia: equipamentos Carga
: Treinamento e aquisi¢ao Carga
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(funcionalidade, beleza,
acabamento, requisitos técnicos) NACIONAL
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Melhoria da capacidade Nichos de técnica
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mercados alvos

de juros
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competitivos

Consumidores externos:
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ambiental e social

Barreiras Tarifarias:
tarifas de importagao
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conformidade

Barreiras N&o-Tariférias:
normas e regulamentos
técnicos, licencas de
importagao, inspegéo pré-

embarque e regras de
origem

Figura 1: Aspectos que interferem nas exportagfes da industria moveleira nacional

Fonte: Adaptado pelas autoras a partir de MORAES, M. A. F. D. Estudo da Competitividade de
Cadeias Integradas no Brasil: impactos das zonas de livre comércio — cadeia madeira e moveis.
UNICAMP-IE-NEIT/ MDIC/ MCT/FINEP (2002). Disponivel em
<http://www.eco.unicamp.br/Neit/cadeiasintegradas/NT_FINAL Madeira _e_Moveis.pdf>. Acesso
em 25 nov. 2006.

a) fatores que contribuem para a exportacdo: melhoria da capacidade produtiva alcancada a
partir da década de 1990, a proximidade geografica do Brasil com paises da América Latina, a
identificacdo de que a maioria dos paises concorrentes tem desvantagem tecnoldgica em relacao
ao Brasil, a disposicao das industrias em enfrentar os riscos da exportacdo, o treinamento e
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aquisicdo de know-how em design, o investimento em tecnologia relacionada a equipamentos
modernos, 0 BNDES que financiou o desenvolvimento do setor moveleiro no periodo de
1990/1998, a estrutura de marketing relacionada a venda e a assisténcia técnica, a qualidade do
produto final (funcionalidade, beleza, acabamento, requisitos técnicos), a profissionalizagdo da
gestao, a informacao sobre mercados alvos e a identificagdo de novos nichos de mercado;

b) fatores que podem contribuir ou atrapalhar a exportacdo, dependendo de como a
organizacdo administra ou da conjuntura macroecondmica estabelecida: crescente exigéncia de
moveis com certificacdo de manejo florestal sustentavel e origem da matéria-prima, as exigéncias
de certificagdo de produto ambiental e social, exigéncia dos consumidores por produtos de
gualidade e a competitividade dos fornecedores em atender as exigéncias da industria moveleira;
c) fatores que entravam a exportacao: dificuldade de logistica, o predominio de pequenas
firmas que ndo possuem gestédo profissionalizada e produtos de qualidade inferior, a limitacdo de
crescimento das exportacfes para a Europa em fungdo das restricbes ambientais, as barreiras
tarifaria, as barreiras técnica, as barreiras nao tarifarias, os custos portuarios, a baixa escala de
producéo, a carga tributaria nacional e as elevadas taxas de juros.

Observa-se que alguns desses elementos apresentam forte inter-relacéo, evidenciando a
complexidade do contexto e o efeito sistémico existente entre os mesmos. O alcance da eficiéncia
em gestao, por exemplo, pode representar ganhos de escala produtiva, qualidade ou avangos em
areas como o marketing. Efeitos sistémicos negativos também podem ocorrer.

Na figura 1, os fatores que contribuem ou atrapalham as exportacdes foram dispostos de
forma que ficassem proximos ao setor aqueles que contribuem e afastados dele os que
atrapalham. Entendendo estas relacdes como sistémicas, tudo o que contribui para o processo,
protege a industria dos efeitos daquilo que atrapalha o mesmo processo, por isso da disposi¢ao
escolhida. Dentro desta concepcao, evidencia-se a necessidade de uma analise dos fatores
ambientais, em varios niveis, os quais interferem nos negécios da industria moveleira nacional.

2.2 Estratégias Internacionais

A adocdo de estratégias de internacionalizacdo requer um enfoque diferente das estratégias
definidas para os mercados internos, uma vez que as expectativas e necessidades destes
consumidores sdo, muitas vezes, desconhecidas pela empresa fornecedora. Nesse sentido, de
acordo com Porter (1989) a nova mentalidade global propde uma perspectiva informativa para a
empresa bem maior do que antes, capaz de orientar como realizar negocios para "o cliente" em
"gualquer lugar" do mundo. No que se refere a concorréncia, a empresa precisa identificar e
desenvolver suas competéncias, enfrentar a competitividade reconhecer as preferéncias do
consumidor, observar canais de distribuicio e reconhecer ameacas e oportunidades. A
exportagdo deve constituir um processo que envolve a empresa como um sistema.

Para Kuazaqui (1999), é impossivel passar de um mercado para o outro sem preparagéo e
conhecimento. Os riscos de se iniciar em novas atividades proprias sao varios. Porém, todo o
futuro sucesso ou fracasso estdo associados a capacidade da empresa em medir, compreender,
analisar e tomar medidas capazes de vencer os riscos. Com isso se destaca a importancia do
estilo da administracdo, do gerenciamento e das facilidades estratégicas criadas pela mesma, sob
as caracteristicas de modalidades. De acordo com Minervini (2001), a empresa deve refletir sobre
0 “como” exportar, evitando pensar que o mercado externo € uma simples extensdo do mercado
interno. O mesmo autor destaca ainda que os principais pontos de fragilidade nas empresas, com
relacdo ao mercado internacional, sdo a falta de informacédo e as dificuldades de adaptacdo a
outros padrdes culturais do mercado externo.

Na concepcdo de Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), uma estratégia internacional pode
constituir-se de dois tipos: (a) estratégia de nivel de unidade de negdcios, seguindo estratégias
genéricas como lideranca de custo, diferenciacdo, lideranca focalizada no custo, diferenciacdo
focalizada, ou lideranca de custo/diferenciacdo integrada ou; (b) estratégia de nivel corporativo,
onde as firmas podem formular trés tipos de estratégias, tais como a multidoméstica, global ou
transnacional, que combina as duas anteriores.
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Assim, a vantagem competitiva surge de uma estratégia bem formulada, que € aquela que
se mostra capaz de criar para a empresa uma postura coerente com suas condigdes, recursos e
peculiaridades, definida a partir de uma competéncia essencial, dificil de se adquirir, desenvolver
ou imitar (KOTLER e ARMSTRONG, 1999; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2002). Cabe a cada
empresa a definicdo de uma estratégia de internacionalizacdo compativel com o seu produto e
mercado, para a emergéncia de novas capacidades de competicdo. Para Kotler e Armstrong
(1999, p.409) a empresa deve constantemente comparar seus produtos, pre¢os, canais de
distribuicdo e promocdes com os mesmos itens dos concorrentes para poder identificar as areas
onde potencialmente pode ter vantagens ou desvantagens.
Minervini (2001, p.78) afirma que a concorréncia € uma fonte inesgotavel de informagdes, sendo
valiosas as referentes as caracteristicas do produto, imagem da marca, qualidade/preco,
fornecedores, capacidade gerencial, estrutura comercial, servicos oferecidos, reacdo dos
consumidores, logistica utilizada, disponibilidade de recursos e planos de extensdo de atividade.
De tal forma, entende-se como essencial para a organizagéo a observacao de dois pontos criticos:
conhecimento das caracteristicas do consumidor e acesso aos canais de distribuicdo. Tanto um
guanto o outro, podem ser fatores determinantes do grau de sucesso obtido na inser¢do de um
produto, ou conjunto de produtos, em um determinado mercado.

O atendimento das preferéncias do consumidor esta intimamente relacionado com a escolha
adequada da estratégia de marketing para colocacdo do produto no mercado, pois através do
marketing € que se conhece o consumidor e se desenvolve um produto adequado as suas
necessidades. Destacam Kotler e Armstrong (1999) que as preferéncias do consumidor estéo
ligadas a critérios de valor, utilidade e qualidade de um produto. O valor para o cliente é a
diferenca entre os beneficios que ele ganha comprando e usando um produto e 0s custos
relacionados a obtencdo deste. Os clientes, em geral, ndo julgam os valores e os custos do
produto com exatiddo e objetividade, agindo conforme algo bem mais subjetivo que é o valor
percebido.

O consumidor, sendo o responsavel pela escolha que gera a concorréncia, é importante para a
dindmica do mercado e seu perfil pode ter conotag@es individuais, mas também coletivas a serem
observadas pelas organizacdes. Cabe as pesquisas desenvolvidas pelas empresas, segundo
estratégias adotadas, identificar particularidades do mercado e do cliente. Assim, para Mintzberg e
Quinn (2001) a empresa deve ir a busca de seu cliente e preocupar-se em ouvir sua voz. A
frequéncia com que a empresa detecta as preferéncias do consumidor constitui-se em alternativas
plausiveis de corresponder com a satisfacdo do mercado através da apresentacdo de seu
produto.

J& os canais de distribuicdo sdo as op¢des de formas de comercializagdo, que oportunizam a
colocacdo de um produto no mercado e constituem-se em um segmento de agdo importante no
processo de exportacao, requerendo um planejamento detalhado da sisteméatica de distribuicdo a
ser utilizada, tao logo sejam identificados os mercados de interesse. A Revista Comércio Exterior
(2001, p.32), destaca algumas opcdes que podem ser utilizados pelas empresas exportadoras
para a insercdo de produtos em mercados internacionais:

a) Exportacdo direta: a venda de produtos é efetuada diretamente ao consumidor no
exterior, 0 que possibilita a eliminacéo de intermediarios e eleva a margem de lucro do exportador
e a evasdao de divisas. O exportador, com contato direto e regular com o importador, podera obter
dados sobre a aceitacdo do produto, sugestdes e também, as necessidades do cliente. O préprio
produtor fatura seu produto em nome do importador no exterior.

b) Exportacdo indireta: ocorre quando a empresa produtora opta por nado efetuar
exportacfes diretamente, utilizando uma terceira empresa para processar suas vendas ao
exterior, ou ainda, atender pedidos de empresas comerciais exportadoras que efetuarem vendas
de seus produtos, como se estivesse exportando diretamente.

¢) Trading Company: a empresa pode comercializar seus produtos para uma trading
company (empresa comercial exportadora) e € considerada como exportacdo direta, e o
vendedor/exportador usufrui de toda isencéo fiscal prevista na lei.
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3. METODOLOGIA

O estudo é de natureza exploratéria, tendo aspectos de analise quantitativos e qualitativos,
caracterizado por uma pesquisa do tipo bibliografica e documental ratificada em um estudo de
caso (TRIVINOS, 1992; VERGARA, 1997; YIN, 2001). A pesquisa bibliografica e documental foi
utilizada para o estabelecimento do referencial tedrico que deu origem a estrutura analitica
utilizado no estuda, bem como para a apreensdo de conhecimentos sobre o setor moveleiro e
sobre alguns aspectos da organizacao.

A selecdo da empresa Moveis Trevisul Ltda. como unidade de estudo justificou-se pelo fato de ser
uma organizagao exportadora, estar situada em um dos p6los moveleiros do Rio Grande do Sul e
devido a contato pré-estabelecido. A disponibilidade da organizacdo em ceder informacgdes foi
fundamental para que se conseguisse a profundidade necessdria para uma analise consistente,
dentro do modelo proposto.

Os primeiros dados e informacdes qualitativas foram coletados em novembro de 2004,

quando foi realizada a primeira visita técnica a indastria, por um dos autores. Na ocasido, foi
realizada entrevistas semi-estruturadas com o sdOcio-gerente da empresa e com a diretora
financeira. Composta por doze perguntas, a entrevista teve o intuito de conhecer a situagéo da
empresa naquele momento com relacdo as atividades de exportagdo, o processo produtivo,
volumes de comercializacdo no mercado interno e externo, portfolio de produtos, dificuldades de
vantagens relacionadas a exportagcdo de produtos, paises importadores e as exigéncias dos
mercados externos. Demais contatos foram estabelecidos por correio eletrénico (e-mail) e por
telefone.
Um novo instrumento de coleta de dados foi aplicado em novembro de 2006, tendo sido
respondido pelos mesmos diretores entrevistados em 2004. Nesta etapa, com o incremento do
referencial tedrico utilizado, fora necesséario complementar as informagdes prestadas no ano de
2004, aprofundando e atualizando as informacfes coletadas.

Quanto a andlise dos dados, a técnica adotada foi a interpretativa. Segundo Trivifios
(1992), esta técnica possibilita a analise dos dados coletados a luz da revisdo da literatura
selecionada. Assim, com as informag6es em maos, foram observados os aspectos de acordo com
a estrutura analitica proposta, buscando identificar como a industria se comporta perante cada um
dos quesitos previstos. O conjunto de informagfes permitiu visualizar os motivos pelos quais
ocorreram modificacdes nas estratégias internacionais utilizadas pela organizagédo ao longo do
periodo, bem como sua capacidade de inser¢do nos mercados onde estd atuando, permitindo
também encontrar justificativas para os resultados negativos ou positivos, identificados ao longo
do estudo.

4. APRESENTAGAO DOS RESULTADOS E ANALISES

4.1 Caracterizacdo da Organizacéo

A empresa de Mdveis Trevisul Ltda, localizada em Lagoa Vermelha-RS, foi fundada em
junho de 1996 por dois irméos, 0s quais ocupam, ainda hoje, cargos de diretoria e atendem ao
mercado interno e externo. As atividades da empresa iniciaram com a fabricagdo de racks e
mesas para telefone, desenvolvendo procedimentos de beneficiamento da madeira e atividades
de marcenaria, onde a peca de cada produto é trabalhada com base em critérios especificados a
partir das preferéncias do cliente.
A Trevisul iniciou suas exportacbes no ano de 2002, comercializando inicialmente para o Uruguai,
onde tinha apenas um cliente. Em 2003, com expectativas de incremento nas exportacdes,
assinou contratos de exportacdo com mais oito paises da América Central, o que exigiu
investimentos em maquinarios para aumentar e qualificar a producéo. Estes contatos confirmaram
sua capacidade de atuar no mercado internacional, pois, ja em 2004, a empresa se fortalece,
exportando para 15 paises consumidores, tais como: Uruguai, Estados Unidos, Curacao, Porto
Rico, Jamaica, El Salvador, Guatemala, Chile, Venezuela, Equador, Republica Dominicana, Costa
Rica, Turks & Caicos, Suriname e Republica Democratica do Congo.
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Ao longo do tempo ocorrem modificacbes no mercado de atuacdo da empresa e no ano de 2006,
0s paises importadores passam a ser: Angola, Argentina, Bolivia, Colémbia, Curacao, El Salvador,
Equador, Estados Unidos, Chile, Haiti, Jamaica, Nicaragua, Panama, Republica Dominicana,
Uruguai, Venezuela. A Trevisul deixou de exportar para a Costa Rica, Guatemala, Suriname,
Turks & Caicos, Porto Rico e Republica Dominicana do Congo, mas conquistou novos mercados
internacionais, tais como: Angola, Argentina, Bolivia, Coldmbia, Haiti, Nicaragua e Panama.

No ano de 2004, a Trevisul mantinha em seu quadro funcional 28 colaboradores. Seu parque fabril
neste mesmo ano perfazia mais de 660 m*. Em 2006, a indistria conta com 35 colaboradores, o
gue representou um incremento de 20% na mao-de-obra contratada, e uma area construida de
1.900m? O incremento no quadro funcional esta relacionado com um histérico de producéo
crescente que demandou amplia¢do das atividades da empresa.

O faturamento e as quantidades produzidas nos anos de 2004, 2005 e primeiro semestre
de 2006 sdo uma demonstracédo clara desta dinamica. Respectivamente, os valores foram de US$
543.240 (52.970 unidades), US$ 301.451,00 (55.800 unidades) e US$ 175.450,00 (27.132
unidades). Apesar da se perceber uma reducdo no faturamento nos anos observados, as
guantidades produzidas aumentaram em razao da politica interna de cotacao do délar que, no ano
de 2004 alcancou uma média de R$ 3,20 e no ano 2006 vem apresentando uma média de
cotacdo de R$ 2,07, o que implica na impossibilidade de se manter alguns clientes, visto que uma
taxa de cAmbio valorizada aumenta o preco relativo dos produtos no mercado internacional.

Por outro lado, o aumento da producdo néo foi proporcional & ampliacdo do quadro funcional,
fazendo com que ocorra uma queda na produtividade anual da organizacdo. Assim, em 2004 a
empresa alcangcou um indice de produtividade equivalente a 1.892 unidades produzidas por
funcionario por ano; em 2006 este indice esta projetado para alcancar 1.550 unidades produzidas
por funcionario por ano.

A atuacdo da Trevisul no mercado internacional é caracterizada por um comportamento
estratégico de manter-se segura em relacdo a sua expansao, relacionando esta as suas
condicdes de producdo. Com isso, a primeira competicdo que a empresa enfrenta é interna,
voltada para a sua prépria capacidade e conhecimento sobre o que e quanto é capaz de produzir.
Isso é, busca controlar bem bem as entradas necessdrias para competir no mercado, tais como:
mao-de-obra, recursos naturais em estoque, observacdo de capital e infra-estrutura, garante o
atendimento das expectativas geradas junto ao cliente.

4.2 Andlise dos Padrdes Competitivos da Mdveis Trevisul Ltda

a) Nivel tecnoldgico de equipamentos: De acordo com os dados coletados, a Trevisul
implementou mudancas significativas no periodo 2004/2006. A empresa tem feito a substituicdo
de maquinas e equipamentos eletromecanicos por eletrdnicos, o que efetivamente permitiu maior
controle e flexibilizagcdo do processo produtivo e maior preciséo e qualidade nos produtos finais.
Acompanhando a tendéncia da indUstria moveleira nacional, de investir significativamente em
tecnologia nos ultimos anos, renovando seu parque fabril, a Trevisul vem obtendo niveis
significativos de produtividade, além de produzir méveis de qualidade e conseguir atuar na
producdo em escala.

b) Especializacdo produtiva: A empresa atua em todas as etapas do processo de producéo,
destinando a terceiros apenas atividades muito especificas, como a producéo de lastros e grades
dos bercos, pois identificou que o fornecedor tem maior competéncia e melhores custos e
gualidade de producéo, ndo sendo estratégico internalizar essas atividades.

c) Exceléncia em design: Na andlise, observou-se que a empresa ndo tem explorado o
diferencial em design como estratégia de produto, sendo os estilos adotados na sua producédo
aplicacdes das tendéncias observadas em feiras ligadas ao setor e nas especificagdes recebidas
dos clientes. Contudo, a empresa conta com profissionais da area de designer que se encarregam
de inserir inovagBes incrementais nestes conhecimentos prévios. Esta atitude mostrou-se
coerente com a concorréncia encontrada no segmento de mercado onde a Trevisul atua, isto &,
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produtos pouco diferenciados que competem por precgo. Para inser¢cdo e diferenciacdo em outros
segmentos, a empresa tem investido na sofisticagdo de algumas linhas de produtos, como a
introducdo de padrdes de conforto. O uso de acessorios diferenciados e a incorporacao de novos
acabamentos tém auxiliado na composicdo desta diferenciacdo, ao mesmo tempo, mantém a
posicdo de buscar pregos competitivos. A empresa ndo se utiliza de softwares de apoio ao
desenvolvimento de design como o CAD.

d) Estratégias comerciais agressivas: a Trevisul usa prospec¢cdes de mercado, participacdes
em feiras, divulgagcbes da empresa em revistas e em instituigcbes internacionais relacionadas com
0 setor moveleiro interno e externo. A participagdo em feiras € entendida como um mecanismo de
contato direto com o mercado consumidor, além de ser um espaco para verificacdo das
tendéncias do setor. A empresa ndo tem participado de eventos internacionais, mas participa com
freqiéncia, da MOVELSUL (Bento Gongalves — RS) da FENAVEN (S&o Paulo) e outras feiras de
menor porte e de carater regional. Uma estratégia comercial internacional especifica é a
realizacdo de visitas aos clientes pelos representantes comerciais, localizados no préoprio pais
consumidor. A estratégia de exploracdo do mercado interno € usada pela empresa como
alternativa de escoamento da producdo excedente, antes destinada ao mercado externo. Sendo
que a comercializacdo no mercado interno, no ano de 2006, foi um desafio para a Trevisul, em
virtude do aumento do ndmero de concorrentes e da diversificacdo de produtos ofertados, os
quais contribuem para o aumento da oferta de determinados produtos, que ndo tem sido
acompanhada pela respectiva ampliagdo de demanda.

e) Condicbes de abastecimento de matérias-primas: a principal matéria-prima utilizada, o
aglomerado, é importada da Argentina e tem origem em madeira reflorestada, as demais
matérias-primas sédo adquiridas no mercado interno, especificamente da Regido Sul. Umas das
dificuldades encontradas é a falta de capital de giro para financiar as importacbes dos
aglomerados, que séo pagos antecipadamente. Ao mesmo tempo, a empresa tem que financiar a
exportacdo de seus produtos, o que acaba representando um gargalo para a empresa, uma vez
gue acaba dependendo de um grande volume de capital de giro para administrar este tipo de
situacdo. Além disso, a Trevisul encontra dificuldades relativas a qualidade, acesso, preco e
certificacdo das matérias-primas que consome. O aglomerado, por exemplo, € produzido por
poucas e grandes empresas, que acabam determinando o pre¢o de venda em fungéo da baixa
concorréncia do setor. Situagdo que é agravado pelo baixo poder de barganha da Trevisul, que
dificilmente adquire volumes significativos de material, o que reflete na sua competitividade, pois o
alto custo da matéria prima impacta diretamente na formacdo dos precos finais. Ja a certificacao
sécio-ambiental ainda ndo é uma exigéncia dos mercados de atuacao da empresa.

f) Adocao de novos materiais: no ano de 2004 a industria utilizava madeira aglomerada
revestida com finish foil adquirida no mercado interno. No ano de 2006, utiliza madeira
aglomerada importada da Argentina revestida com melamina, a qual apresenta qualidade superior
e preco mais competitivo. Com a importacdo desta matéria-prima, a Trevisul consegue fazer o
draw-back e ter certa estabilidade na tabela de precos de exportacdo. As demais matérias-primas
ndo apresentaram alteracfes significativas, com excecdo dos fornecedores de puxadores, que
investiram no desenvolvimento de novos designes.

g) Acesso a informacdo sobre a sistematica de exportacdo, apoio, incentivos: Para
identificacdo de mercados potencias, a Trevisul tem adotado a estratégia de participagdo no
programa do Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) em parceria
com a APEX (Agéncia de Promocdo de Exportacdes e Investimentos) através do Brazilian
Furniture, destacando como mercado foco os Emirados Arabes. Nos contatos estabelecidos com
a organizacéo, nédo fora citado o uso de linhas de financiamento, ou outras sistematicas de apoio
além desta.

h) Conhecimento de detalhes da cultura dos paises onde a organizacdo insere 0S seus
produtos: Como o design dos produtos é definido pelos clientes, a empresa acaba se obrigando
a conhecer especificidades dos clientes e por conta disso, conhecendo um pouco da cultura dos
paises para os quais exporta. Entre 0os paises com 0s quais mantém acordos comerciais, as
exigéncias feitas pelo Chile e pelo Equador destacam-se das demais, pois concentram-se
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fortemente na qualidade do produto importado, por exemplo, o Equador possui uma empresa
especializada que inspeciona todos os embarques. Em fun¢do dos produtos da Trevisul serem
produzidos com matéria-prima de qualidade e mao-de-obra especializada, existe a possibilidade
de se flexibilizar e adaptar o produto conforme a necessidade do cliente, gerando assim, um
portfélio diversificado que facilita a decisédo de compra de um cliente de médio ou pequeno porte,
0 que é uma vantagem competitiva para a organizacgao.

i) Tipo de estratégia internacional utilizada: com base no contexto estudado, percebe-se que a
Trevisul adota uma estratégia de lideranca em custos, investindo na producéo em escala, aliada a
uma estratégia de diferenciacéo, especialmente por meio da customizacdo, o que tem permitido
que ela opere no mercado de maneira diferenciada da concorréncia e alcance espaco em
mercados potenciais. Foi percebido, durante a pesquisa, que a organizacdo ndo se considera
“amadora” na operagcdo em mercados estrangeiros. De acordo com a empresa, este
conhecimento lhe assegura a preservacao dos negdécios conquistados, de forma competitiva.
Outro aspecto das estratégias da Trevisul relaciona-se a regionalizacdo de seu mercado
consumidor, muito focado para os paises da América Latina. Conforme observado na base
tedrica, a proximidade geografica € um elemento importante para a competitividade dos produtos
dentro do mercado de méveis.

i) Sistemética utilizada para a definicdo das estratégias de marketing: A falta de
conhecimento sobre a estratégia para ingressar no mercado externo no momento certo, com o
produto certo e no local certo sdo imprecisdes que todas as empresas enfrentam. A Trevisul,
mesmo depois de todo um processo de investigacdo mercadoldgica, enfrentou a dificuldade de
identificar seu publico consumidor externo. Para superar este problema, a estratégia utilizada
também foi a participacdo em feiras especializadas no setor moveleiro com o intuito de contatar
novos consumidores potenciais para seus produtos. Participando, pela primeira vez, em 2003 da
Fenavem (Feira Internacional de Mdveis em Sdo Paulo), a empresa iniciou relagbes comerciais
com agentes de exportacdo. A participacdo rendeu-lhe, na época, uma nova fase prospectiva de
mercados externos.

k) Formas de distribui¢cdo do produto utilizadas pela organizacdo: A Trevisul opera na maioria
de suas exportacdes de forma direta, apenas um pequeno percentual, em torno de 5% é feito de
forma indireta, realizada por empresas estabelecidas no Brasil que adquirem o produto para
posterior exportacéo. Cabe mencionar que atualmente 70% das exportacdes sdo feitas com Carta
de Crédito a prazo. A empresa nado tem buscado linhas de crédito para exportacao oferecida pelo
governo em fungé@o da burocracia e exigéncias relacionadas a captacao de recursos nas redes
bancarias que disponibilizam essas linhas de crédito, aspectos apontados pela empresa como
negativos desta sistematica.

I) Formas de utilizacdo da inovacéo pela organizagéo: apesar das informacgfes prestadas pela
organizacao permitirem afirmar que esta é dinamica e preocupa-se em monitorar seu mercado
consumidor, bem como o ambiente competitivo, ndo foi possivel inferir acerca da forma como a
Trevisul utiliza a inovagéo. De tal forma, entende-se esse quesito como objeto de interesse de
uma pesquisa especifica, visto a complexidade da analise.

m) Oportunidades geradas pela aprendizagem obtida através da atuacdo nos mercados
internacionais: além da adaptacdo aos padrdes de exigéncia dos mercados consumidores, a
atuacao no mercado internacional indicou para a Trevisul que este mercado busca reconhecer no
produto o pais do qual se origina. Assim, aos poucos a Trevisul deu-se conta que seu consumidor
externo esperava um produto “genuinamente brasileiro”, com detalhes, medidas e padrdes que
lembrassem a cultura brasileira. Exatamente por isso, a empresa ndo desenvolve produtos
unicamente para exportacdo, sendo o mesmo produto comercializado no mercado interno e
externo. Segundo a entrevistada, isso € interessante porque até entdo a empresa acreditava que
produtos para exportacdo sdo diferenciados, com design e medidas diferentes dos brasileiros.

n) Fatores que contribuem na exportacdo: Destague-se a participacdo do BNDES que investiu
no setor moveleiro no periodo de 1990/1998, contribuindo assim para 0 aumento das exportacdes
brasileiras de moveis que refletiu na Trevisul. Adicionalmente, a localizagdo geografica da Trevisul
e favoravel a exportacdo, pois o municipio de Lagoa Vermelha tem como ponto forte a
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proximidade dos paises do Mercosul e América Latina, em comparacao com o resto do mundo.
Estes paises tém sido um mercado importante para a expansdo das exportacdes da empresa. A
preocupacdo da empresa com a origem da matéria-prima (madeira de reflorestamento) contribuira
na superacao de barreiras nao tarifarias existentes nesses mercados e no mercado. Outro fator é
a postura gerencial que, historicamente, se pré-dispdem a enfrentar os riscos da exportacao,
atentando-se para a necessidade de formacdo de mdao-de-obra especializada e, mesmo
competindo por pre¢o, acompanhando tendéncias de design.

Os ganhos com escalava e produtividades e o aumento do volume de vendas também tém
beneficiado a empresa nas exportacdes, uma vez que aumentando a producgdo e as vendas, a
empresa passou, em 2004, a beneficiar-se com a reducdo de impostos, o que contribuiu
diretamente para a comercializacdo de produtos com pre¢cos mais competitivos.

Destaca-se também a preocupacéo da Trevisul com a funcionalidade e o conforto do movel, bem
como com o crescimento de linhas do tipo ready to assemble e do it yourself, que eliminam a
necessidade do montador, reduzindo o custo de frete e de montagem. Em func¢do disso, a
empresa atualiza-se sobre as necessidades dos clientes através de seus canais de vendas e
investe na contratacdo de designers para elaborarem produtos ao gosto do consumidor.

Os resultados do trabalho revelam que, diante do desenvolvimento da empresa, existe um grau de
profissionalizacdo dos gestores que se reflete no aprimoramento das sistematicas de inser¢éo no
mercado externo, pela busca de apoio especializado e pelo investimento em tecnologia no
processo produtivo, qualificacdo da mao-de-obra e contratacdo de méao-de-obra especializada.

Por fim, os diretores mencionaram que o que mais esta contribuindo para a exportagdo, no ano de
2006, sdo: a boa aceitacdo dos produtos no mercado externo, a experiéncia adquirida pela
empresa no processo de exportacdo, o contato com o cliente externo que se prolonga até a
entrega dos produtos no pais de destino e a confianga e credibilidade que se fortalece com o
cliente apés cada negociacgao.

0) Fatores que podem contribuir ou atrapalhar a exportagéo: Com a tendéncia de reducao de
tarifas de importacdo decorrentes dos acordos mundiais de comércio, cresce 0 uso e a
importancia das barreiras nao tarifarias pelos paises como forma de dificultar as importacdes. As
barreiras ndo tarifarias sdo mais dificeis de serem questionadas perante 0s organismos
internacionais de comércio, principalmente pela dificuldade no seu entendimento e comprovacao.
Como pbde ser verificado na Trevisul, apesar de ndo ser uma exigéncia de seus mercados
consumidores, a empresa preocupa-se em utilizar produtos “ecologicamente corretos” no
processo produtivo, 0 que a obriga a optar por fornecedores que também tenham este tipo de
filosofia.

p) Fatores que entravam a exportacdo: Destaca-se as condi¢cdes das estradas, custos de
embarque nos portos e demais valores relacionados a logistica que oneram o pre¢o do produto
final, como o principal entrave a exportacdo. No entanto, a exigéncia pela certificacdo de produtos
e processos feitos por alguns mercados, atualmente, ndo é uma preocupacéo para a Trevisul, pois
seu foco € exportar para os paises dos Emirados Arabes, além do atendimento dos clientes
localizados na América Latina.

Indicado pela Trevisul, em 2004, outro entrave as transagbes comerciais internacionais foi o
dominio do idioma inglés e espanhol, que dificultava o contato direto com os clientes, tanto na
participacdo de feiras, quanto na comunicacéo por telefone. Na pesquisa realizada em 2006, este
entrave foi facilmente solucionado através da contratacdo de funcionarios que dominam esses
idiomas.

Como mencionado, a necessidade de altos valores como capital de giro para financiar a producao,
ocasionado pelo aumento significativo das vendas para o mercado externo iniciado em 2003 e
consolidado em 2004, € um problema interno da empresa que dificulta ndo s6 sua participagcdo no
mercado externo, como também interno. Para exportacdo, como solucdo para este entrave, a
maior parte dos embarques foram realizados através de carta de crédito emitida pelo Banco do
Brasil, pois esta se traduz na garantia condicional de pagamento, diminuindo um pouco 0s riscos
da transacdo. Também em 2004, um grande desafio enfrentado foi a exigéncia de se manter a
média de producdo para atender aos pedidos dos importadores, uma vez que a empresa era
pressionada por essa falta de capital de giro.
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Soma-se a isso, a conjuntura econdmica relacionada a atual cotacdo do doélar. Para os diretores,
se a politica monetaria nacional continuar pressionando o dolar para baixo, certamente
inviabilizara as exportacfes, por fazer com que os produtos fiquem relativamente mais caros para
o comprador. Os respondentes ao questionario ainda mencionam que atualmente ndo tém
reservas de caixa para financiar os riscos relacionados ao mercado externo, sendo que a
mudanca dos mercados de destino dos produtos da Trevisul, justificam-se em funcéo dos reflexos
da presséo do cambio sobre o preco final do produto. Os clientes do mercado externo ndo aceitam
grandes reajustes de precos, que pode girar na casa dos 5% a 8%. Este ponto € considerado
pelos respondentes como o principal fator limitador das exportagdes.

Por fim, os dados coletados no ano de 2006 indicaram que a inddstria tem uma ociosidade na
linha de producédo que gira em torno de 20%, sendo que o terceiro turno (noite), ndo esta sendo
usado no processo de producdo. Esta situacdo gera limites de escala produtiva, o que
compromete uma estratégia de custos, que é a primeira opcao da organizacao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O principal objetivo do estudo era identificar a evolucdo das estratégias de
internacionalizacdo da empresa Trevisul, entre 2004 e 2006, verificando se as mesmas alinham-
se aos padrdes de competitividade internacional, buscando também verificar sua eficacia. Além
disso, era objetivo observar se a empresa foco do estudo conseguiu usufruir das condicdes
positivas para a exportacdo de méveis, existentes no mercado durante o periodo estudado.

No primeiro contato com a organizagdo, em 2004, a empresa Moveis Trevisul Ltda vinha

competindo no mercado sem uma estratégia de internacionalizacdo definida, construiu o seu
processo de exportagdo com base nos recursos fisicos e humanos que possuia e nas condicbes
reunidas de forma nao planejada para o atendimento de estratégias especificas, impulsionada
pelo trabalho de seus diretores e funcionarios e pela vontade de superar as barreiras de entrada
no mercado internacional. O contato com a empresa, em 2006, indica que o corpo administrativo
fez da experiéncia um trampolim para o aperfeicoamento de sua atuacdo internacional. Esta
dindmica é consistente com o que aponta Moraes (2002), quando indica que, além do aspecto da
predisposicdo ao risco das exportacfes, € necessaria a profissionalizacdo do gerenciamento das
organizacdes que se inserem no mercado internacional.
Apo6s dois anos, pode-se considerar que a empresa evoluiu consideravelmente e ja apresenta
resultados significativos relacionados ao aumento do volume de producdo e alcance de novos
mercados internacionais, apesar da politica cambial ndo estar contribuido positivamente nestas
acles, aumentando o preco final dos produtos ao consumidor externo. Tais aspectos levaram a
indUstria a aperfeicoar os padrées de qualidade de seus produtos para satisfazer as necessidades
de seus consumidores, bem como fazer um esforco para a reducdo dos custos de producéo, o
que lhe possibilitou enfrentar de maneira mais segura seus concorrentes e as continuas
adversidades do mercado. Neste aspecto a organizacdo atende tanto preceitos estabelecidos
entre os padrbes de qualidade definidos por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), quanto os
apontamentos de Rangel (1993) e de Gorini (1998)

Percebe-se uma evolu¢cdo da empresa dentro do mercado internacional, tanto pela
definicdo de estratégias claras de insercdo (custos e diferenciacdo, de acordo Porter (1989)),
guanto pelo investimento na estrutura produtiva e gerencial que dé suporte ao atendimento as
necessidades dos clientes, como também pelo maior dominio dos canais de distribuicdo, das
caracteristicas dos consumidores e das tendéncias do ambiente competitivo. Neste aspecto, a
organizacdo esta claramente aproveitando elementos que favorecem o processo exportador,
conforme afirmado por Moraes (2002).

E possivel afirmar que a organizacio esta alinhada com um grande nimero do padrdes de
competitividade do setor, conforme Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), Rangel (1993) e Gorini
(1998). Porém, existem limitacbes na questdo do design, que ndo esta sendo usado como
instrumento competitivo decisivo, mas como um diferenciador da estratégia principal, de custos,
transformando a atividade do designer em simples seguidor de tendéncias de mercado. Mesmo
gue a competicdo se dé por custos, incrementos nesta area podem contribuir inclusive para a
reducdo deste e a ampliacdo da pauta de matérias-primas utilizadas (esta Ultima também é um
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padrdo competitivo usado com limitacdo pela empresa). Cabe destacar que a questdo do design
aparece tanto como padrdo de competitividade, como um elemento que contribui com o processo
de exportacdo no setor moveleiro, devendo ser observado como um elemento importante na
estrutura produtiva. Mesmo assim, a manutencdo e ampliagdo dos espacgos obtidos no mercado
internacional indicam que existe eficiéncia nas estratégias escolhidas.

Considerando o panorama estabelecido para as exportacdes de mdveis no pais, é possivel
indicar que a Trevisul tem conseguido usufruir de alguns dos fatores que favorecem a exportacéo,
bem como é afetada por outros que prejudicam o processo, quando se analisam os elementos
organizados por Moraes (2002). Apesar disso, a Trevisul continua apostando nesse processo
como uma alternativa importante para seus negocios, obtendo retornos positivos desta postura.
Os investimentos realizados em novas tecnologias (maquinas e equipamentos) a partir do ano de
2006, os quais respondem pelos ganhos de produtividade e pela qualidade nos moéveis que
produz, séo fatores importantes neste processo, porque geram a manutencdo de um diferencial da
industria nacional em relacdo a outros paises emergentes: superioridade tecnologica das plantas
fabris. Também neste elemento hd uma convergéncia da organizacdo a preceitos definidos por
Ferraz, Kupfer e Haguenauer e por Moraes (2002).

Existem limitagcBes neste trabalho, principalmente inerentes ao fato de ndo se conseguir
observar com detalhes questdes como a inovagao, planejamento de marketing e volumes de
produtos destinados aos varios mercados, bem como sua evolucdo, além de terem sido pouco
explorados dados quantitativos que evidenciem algumas das afirmativas feitas. Além disso, a
Figura 1 apresenta uma potencialidade analitica que nado foi totalmente explorada no estudo. A
separacdo dos fatores por niveis de impacto: interno, sisttmico e macroeconémico, pode
contribuir para a andlise de efeitos sistémicos, bem como para a compreensao das dificuldades
gue a Trevisul enfrenta no seu processo de insercdo no mercado internacional. Estas limitacdes
seriam indicativos de areas onde se poderia avancar, 0 que é possivel visto a receptividade
demonstrada pela empresa no trabalho desenvolvido.
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