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Resumo

O setor calcadista brasileiro, tradicionalmente, tem se caracterizado como um setor com forte foco
exportador. Principalmente no sul do pafs, varias empresas calcadistas tém adotado estratégias de
internacionalizacdao, visando melhor avancar nos mercados estrangeiros. Entretanto, as empresas
brasileiras tém atuado como prestadoras de servico para importadores internacionais, ou seja, fabricam
produtos com as marcas dos clientes internacionais. Essa operacdo esta sendo questionada pelos
empresarios do setot, seja pelo baixo valor agregado ao processo, seja pela vulnerabilidade a concorréncia.
Na contramao dessa estratégia esta a Calgados Azaléia S.A., uma empresa cal¢adista sediada no Estado do
Rio Grande do Sul, que desde a década de 1990 tem tido forte foco em exportacio, primando entre outros
principios, pelo uso de marca propria em seus produtos. Este artigo objetiva apresentar o caso de
internacionalizagao da Azaléia, analisando as estratégias adotadas pela empresa, fundamentalmente em seu
processo de entrada no mercado europeu. Para tanto, foi utilizado um referencial teérico sobre composto
de marketing (produto, preco, promocao, distribui¢ao), orientacao para o mercado externo, e performance
em negocios internacionais. Como principais resultados, destaca-se a congruéncia do referencial tedrico
utilizado, com as estratégias adotadas pela Azaléia, demonstrando que a empresa tem tido a preocupag¢ao
em seguir acoes planejadas de internacionalizacio.

Palavras-chave: Estratégias de Internacionalizacdo; Setor Calcadista; Composto de Marketing;
Exportacoes; Furopa.

Résumé

Le secteur brésilien de la chaussure, traditionnellement, s’est caractérisé comme un secteur avec un fort
objectif d’exportation. Principalement dans le sud du pays, plusieurs entreprises de chaussures ont adopté
des stratégies d’internationalisation visant a une meilleure avancée sur les marchés étrangers. Cependant,
les entreprises brésiliennes ont opéré comme prestataires de services pour les importateurs internationaux,
Cest-a-dire qu’elles fabriquent des produits sous les marques des clients internationaux. Cette opération
est en cours de questionnement par les entrepreneurs du secteur, soit par la faible valeur ajoutée au
processus, soit par la vulnérabilité a la concurrence. A rebours de cette stratégie se trouve Calcados Azaléia
S.A., une entreprise du secteur de la chaussure, dont le si¢ge est dans I'Etat du Rio Grande do Sul (Brésil),
et qui a depuis les années 1990 un fort objectif a Pexportation, recherchant toujours, entre autres
principes, lutilisation d’une marque propre dans ses produits. Cet article prétend présenter le cas
d’internationalisation de Azaléia en analysant les stratégies adoptées dans son processus d’entrée sur le
marché européen. Pour ce faire, il a été utilisé un référentiel théorique sur le mix marketing (produit, prix,
promotion, distribution), a orientation vers le marché externe et a performance en affaires internationales.
Comme principaux résultats, se distingue la congruence du référentiel théorique utilisé avec les stratégies
adoptées par Azaléia, démontrant que I'entreprise a eu la préoccupation a suivre des actions planifiées
d’internationalisation.

Mots-clefs : Stratégies d’internationalisation; Secteur de la chaussure ; Composant de marketing ; Europe.
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Estratégias de Internacionalizag¢ido da Calgados Azaléia S.A.:
O caso da entrada no mercado Europeu

INTRODUCAO

Desde a década de 1990, o Brasil vem passando por um processo de abertura de
mercado, o que permitiu a intensificacio de transacdes entre empresas nacionais e
estrangeiras. Embora ja existam empresas brasileiras exportando, desde antes da década de
1990, este processo tem se acentuado a partir desta época, fazendo com que diversas empresas
nacionais passem a pensar em estratégias de internacionalizagdo.

A decisdo de entrar em um mercado internacional envolve um crescente
comprometimento de recursos nessas operagdes. Por um lado, aumentam as oportunidades de
negdcios, por outro, as distancias de atuacao, diferengas culturais e inexperiéncia dos gerentes
representam incertezas quanto ao sucesso nos mercados externos (Fundagdo Dom Cabral,
1996; KATSIKEAS et al., 2000).

Johanson e Vahlne (1977) apresentam um modelo do processo de internacionalizacio
da Escola Uppsala. Segundo este modelo, existem estdgios de comprometimento que uma
empresa atravessa para uma aquisi¢do gradual de conhecimentos nos mercados estrangeiros.
E estabelecido que uma empresa progride gradualmente como nio exportadora para alguma
atividade exportadora reativa ou exportadora ativa; logo apds ha o estabelecimento de
subsididrias em outros paises através de licenciamentos ou joint ventures e, por ultimo, um
completo comprometimento com a producao além-fronteiras.

Fundamentalmente, ao entrar em uma estratégia de internacionalizagdo, as empresas
precisam levar em conta o composto mercadologico internacional (KOTABE e HELSEN,
2000; NICKELS e WOQOD, 1997) — produto, preco, promogao ¢ distribui¢do — a orientagdo
para o mercado internacional (CADOGAN, DIAMANTOPOULOS e MORTANGES, 1999),
e a performance internacional (ZOU, TAYLOR e OSLAND, 1998).

No sul do Brasil, o setor calgadista, tradicionalmente tem sido um forte setor
exportador. Diversas sdo as empresas que nas ultimas décadas tém passado por este processo
de internacionalizagdo. Este € o caso da Cal¢ados Azaléia S.A.(Azaléia). Hoje, com 46 anos, a
Azaléia produz cerca de 180.000 pares de calgados por dia, tendo um faturamento anual em
torno de trezentos milhdes de dodlares. Quase 70% da producdo ¢ destinada ao mercado
nacional e 30% ¢ exportado para cerca de 70 paises. O objetivo da empresa ¢ atingir 50% da
produgdo direcionada para o mercado internacional.

Diante do exposto, este artigo objetiva apresentar o caso de internacionalizagdo da
Azaléia, analisando as estratégias adotadas pela empresa, fundamentalmente em seu processo
de entrada no mercado europeu. Para tanto, no decorrer do artigo sao apresentados os
principais referenciais tedricos que servem de base para as analises posteriores; 0s
procedimentos metodologicos utilizados; a apresentagdo do historico da empresa; as analises
do caso de internacionalizacdo da empresa; e por fim, algumas consideragdes finais,
apontando limitagdes do estudo e sugerindo futuras pesquisas.

MARKETING INTERNACIONAL
Cabem ser ressaltadas, inicialmente, alguns aspectos referentes ao ambiente
internacional, e as estratégias de entrada em mercados internacionais.

O Ambiente Internacional
Em um ambiente estrangeiro, as empresas operam muitas vezes com dificuldades de
controlar for¢as do ambiente externo. Para ter sucesso em mercados externos, as empresas
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devem selecionar cuidadosamente o uso das estratégias de marketing adequadas para cada
mercado (ALBAUM et al., 1998).

Etzel et al (2001), apontam dois niveis de forgas externas que sao: (a)
Macroinfluéncias: afetam todas as empresas, sdo incontrolaveis e influenciam as atividades de
marketing de uma organizagdo. Essas forcas externas sdo as demograficas; condi¢des
econdmicas do mercado; concorréncia; tecnologia; forcas legais e politicas; forcas culturais e
sociais; (b) Microinfluéncias: afetam a empresa em particular. Consistem na for¢a dos
fornecedores, intermediarios de marketing e consumidores.

Essas for¢cas moldam as atividades de marketing da empresa e podem ser controladas
em muitas situagdes.

Segundo os autores, deve ser feita a analise das forgas externas (macroinfluéncias e
microinfluéncia) para formar um adequado programa de marketing para a empresa. Necessita-
se, portanto, observar o ambiente operacional completo para o estabelecimento de um
programa de marketing.

Estratégias de entrada em mercados internacionais

Segundo Cateora e Graham (2001), uma empresa que decide internacionalizar-se deve
escolher uma estratégia de entrada em mercados internacionais que seja compativel com o
potencial do mercado e também com as habilidades, grau de envolvimento com marketing e
comprometimento que esta empresa esteja preparada para adotar.

As estratégias de internacionaliza¢do adotadas pelas empresas determinam o grau de
comprometimento, risco, controle e, em alguns casos, o retorno que a empresa busca em
relagdo ao mercado externo (TERPSTRA e SARATHY, 1997).

Nickels e Wood (1997) estabelecem quatro métodos basicos de entrada em mercados
internacionais, conforme o continuum demonstrado na Figura 1: (1) exportacao e importacao,
(2) licenciamento e franquia, (3) joint venture, e (4) investimento direto.

Exportacdo e Licenciamento e Joint Venture  Investimento
Importacdo Franquia Direto
< >
Menor Risco, Maior Risco,
Comprometimento e Comprometimento e
Controle Controle

Figura 1 - Entrada em mercados internacionais.
Fonte: Nickels e Wood (1997, p.113).

A Exportag@o pode ser direta ou indireta. Na direta, a empresa vende diretamente a um
outro cliente em outro pais. Na indireta, a empresa vende para um cliente dentro do proprio
pais e este exportara o produto.

Os licenciamentos sdo licengas para a produgdo, para o uso de uma marca ou para a
distribuicdo de um produto. Ja as franquias podem ser consideradas como uma forma de
licenciamento na qual o franqueador fornece ao franqueado um pacote basico de produtos,
sistemas e servi¢os de gerenciamento, e o franqueado entra com o conhecimento do mercado
local.

A Joint Venture ¢ uma parceria entre duas ou mais empresas que uniram forcas para
criar uma entidade legal separada. Muitas vezes, as empresas unem experiéncias de tecnologia
ou recursos com o conhecimento local do mercado.
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Por fim, o investimento externo direto representa o investimento de uma empresa feito
em um pais estrangeiro. As empresas atuam diretamente no mercado estrangeiro com
estruturas proprias.

Cateora e Graham (2001), dizem que o fato de se exercer maior controle sobre a
estratégia de marketing gera um maior potencial de retorno para as organizagdes.

Para Osland et al. (2001), as quatro formas de entrada em mercados internacionais
diferenciam-se conforme trés caracteristicas: a) quantidade de recursos necessarios, entendido
como sendo recursos tangiveis e intangiveis envolvidos no processo; b) quantidade de
controle, ou seja, a disposi¢ao e habilidade para influenciar decisdes em mercados externos, €;
¢) nivel de risco da tecnologia, significando o risco de transferéncia de tecnologia para os
mercados externos. A figura 2 demonstra a relagdo entre as estratégias de entrada e as
caracteristicas que as diferenciam.

Alto Licenciamento
© L E.D. .
S Joint Venture
&
g Joint Venture
© o LE.D.
Licenciamento
N Baixo Exportacdo
Exportacdo o -
» >
Recursos Necessarios Risco de Transferéncia

de Tecnologia

Figura 2 - Caracteristicas Chaves dos modos de entrada
Fonte: Osland et al. (2001, pg. 155).

Osland et al. (2001), em pesquisa realizada com empresas americanas € japonesas
identificaram que os fatores que fazem com que essas organizagdes definam suas estratégias
de entrada em mercados organizacionais estdo divididos em dois niveis: 1) fatores inerentes
ao mercado alvo (riscos politicos, risco do investimento, exigéncias dos governos dos
mercados-alvo, qualificacdo dos possiveis socios locais, alternativas dos governos locais), e;
2) fatores das organizagdes (necessidade de responder aos competidores, experiéncia
internacional, necessidade de conhecimento local, sinergias através de operagdes globais,
posicao competitiva, necessidade de protecao da tecnologia).

Pipkin (2003), salienta também, que existiriam cinco elementos estratégicos-chave na
formulagdo e implementagdo de estratégias de internacionalizag¢do: 1) os recursos humanos, e
sua capacidade gerencial internacional; 2) as estratégias para relacionamentos internacionais;
3) o posicionamento estratégico internacional; 4) a segmentacdo de mercados internacionais;
5) a mudanca organizacional. Segundo o autor, supde-se que estes elementos chave estejam
intimamente relacionados e que uma andlise conjunta propicia maiores oportunidades para
que a empresa possa construir uma posi¢ao unica nos mercados internacionais e, desta forma,
criar uma vantagem competitiva sustentavel.

Apos esta contextualizagdo sobre alguns aspectos do marketing internacional, se faz
necessario explorar mais especificamente, algumas ferramentas de gerenciamento em
mercados internacionais.

GERENCIAMENTO DO COMPOSTO MERCADOLOGICO INTERNACIONAL
Algumas referéncias sobre o Composto de Marketing, orientacdo para mercado
externo, e performance internacional sdo apresentadas abaixo.
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Estratégias de Produto Global

As estratégias de produto ou de comunicagdo dos produtos para os mercados
internacionais caracterizam-se pelo nivel de adaptacdo ou de extensdo que se utiliza para esses
compostos, assim, pode-se adaptar produto e comunicagdo, estender produto e comunicagao
ou, ainda, combinar extensdo e adaptacdo de um ou outro. Por fim, a empresa pode adotar
uma estratégia de invencao, criando novos produtos para novos mercados (NICKELS E
WOOD, 1999; KOTABE E HELSEN, 2000).

Estratégias de Precos Internacionais

O estabelecimento de precos € uma parte muito importante do marketing internacional,
porém muito perigosa, pois esta diretamente relacionada com influéncias econdmicas locais e
renda dos consumidores (NICKELS E WOOD, 1999). Existe uma séric de fatores que
influenciam as decisdes de preco global. Os autores salientam que alguns desses fatores estao
relacionados com os denominados 4 C’s que sdo: Companhia (custos e metas), consumidores
(sensibilidade a preco, segmentos), competi¢do (natureza, intensidade) e canais. Eles
ressaltam também, que as politicas governamentais sdo fatores fortemente influenciadores na
politica de pregos, principalmente relativa as multinacionais (KOTABE E HELSEN, 2000).

Estratégias de Promocao

Kotabe e Helsen (2000), observam que existem alguns obstaculos na comunicagdo em
mercados externos. Citam que as barreiras de linguagem; as barreiras culturais; as atitudes
locais em relagdo a propaganda e a infra-estrutura da midia de alguns paises, pela abundancia
de ofertas nesses veiculos, fazem com que as empresas encontrem dificuldades para a escolha
do veiculo correto para o melhor retorno e para cumprir as regulamentagdes do pais em
relagdo a propaganda. Segundo os autores, as empresas encontram uma série de regulamentos
nos mercados estrangeiros para a propaganda.

Para Shoham (1999), a feira ¢ a principal ferramenta de promog¢do para exportadores
de diversos produtos, onde se concentra um determinado segmento da indudstria ou grupo de
usuarios, atraindo um publico dirigido, ndo somente de visitantes, como também de
expositores.

Estratégias de Distribuicao

Cateora e Graham (2001) apontam que o processo de distribui¢do inclui o manuseio
fisico e a distribui¢do de mercadorias, destacando o fluxo de negociagdes e mercadorias desde
o comprador, passando pelos intermedidrios, até os clientes finais. Para esses autores, sdo os
seguintes, os fatores que afetam a escolha dos canais de distribuicdo: as fungdes
desempenhadas pelos intermedidrios; o custo dos seus servicos; sua disponibilidade nos
mercados-alvo; e a extensdao do controle que cada fabricante pode exercer sobre as atividades
dos intermediarios.

Além da decisdo sobre o uso de intermediarios, a cobertura geografica deve ser
considerada. Para Hiam (1999) ha trés niveis possiveis: intensiva, com o objetivo de uma alta
cobertura geografica; seletiva, onde opta-se por uma segmentagao intermediaria do mercado;
e exclusiva, para mercados e produtos que permitem elevada segmentacao.

Orientacio para mercado externo

Cadogan e Diamantopoulos (1995) afirmam que muitas empresas falham ao levar para
mercados externos as mesmas estratégias que utilizam no mercado doméstico. Na tentativa de
tornar os conceitos de orientagdo para o mercado externo mais compreensivos, 0s autores
apresentam uma integracdo dos conceitos de Narver e Slater (1990) e de Kohli e Jaworski,
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1990) e realizam uma analise exploratoria para a aplicacdo do construto em contextos
internacionais.

Na perspectiva integrativa dos autores, orientagao para o consumidor € a orientagao
para a concorréncia refletem o foco especifico no comportamento associado com a geracao, a
disseminagdo e a acdo de resposta a inteligéncia de mercado gerada. Para a conducao e
integracdo de todo o processo ha o componente chamado mecanismo de coordenacdo (Figura
3) (CADOGAN & DIAMANTOPOLOUS, 1995).

Geragédo de I: Orientagdo para consumidor
Inteligéncia Orientacdo para concorréncia
Mecanismo de Disseminagao de |: Orientagdo para consumidor
Coordenagao Inteligéncia Orientacio para concorréncia
Agdo de I: Orientacdo para consumidor
Resposta Orientagdo para concorréncia

Figura 3: Modelo de Orientagdo para o mercado externo
Fonte: Cadogan e Diamantopoulos (1995, pg. 49).

A orientacdo para o mercado externo deve contemplar: a necessidade de geracdo de
inteligéncia; a disseminacdo da inteligéncia; a acdo de resposta; e o mecanismo de
coordenacdo. Entretanto, os itens de uma escala que visem medir o grau dessa orientagdo
serdo diferentes da orientagcdo para o mercado doméstico, uma vez que as empresa operem em
um nivel internacional, elas estdo expostas a um numero de forcas ambientais que
provavelmente serdo mais complexas (CADOGAN, DIAMANTOPOULOS e
MORTANGES, 1999).

Dado que esse ambiente internacional pode ser muito complexo, a necessidade de
informagdes ¢ muito alta e introduz problemas ndo necessariamente aparentes no mercado
doméstico (CATEORA e GRAHAM, 2001; KEEGAN & GREEN, 1999).

A geracdo de inteligéncia em uma dimensdo internacional pode tornar-se mais
complexa em fung¢do de diversos fatores que podem inibir a habilidade para gera-las. Cadogan
e Diamantopoulos (1995), apontam como exemplos destes fatores: a experiéncia no mercado
internacional (maior experiéncia no mercado internacional aumenta seu conhecimento e
familiaridade com fontes de informacdes; e disponibilidade e qualidade das informagdes); a
qualidade da informacdo disponivel (¢ freqiientemente pobre e percebida como pouco util,
assim a aquisicdo de muita informacdo pode ndo ser benéfica); a qualidade (pode ser mais
importante que a quantidade); e a confianga em terceiros (nos processos internacionais as
empresas constantemente usam-se de terceiras partes para efetivar seus negocios e estes
podem filtrar informagdes em favor de seus interesses e, por conseguinte, reduzir a
capacidade da empresa de gerar informagdes adequadas).

Na disseminacao de informag¢ao na dimensao internacional o processo de comunicago
pode ser impedido pela carga de purifica¢do e distor¢do da informacdo e pela complexidade
da estrutura da organiza¢do (CADOGAN E DIAMANTOPOULOS, 1995).

Para a acdo de resposta, os autores apontam que, a formulagcdo de respostas baseadas
na racionalidade, e os recursos humanos das subsidiarias influenciam na acdo de resposta da
organizagdo a inteligéncia gerada e disseminada. A formula¢do de respostas baseadas na
racionalidade pode ser um forte componente para a agdo de resposta em uma atuacio
internacional. O Grau de adaptacdo do composto mercadologico da empresa depende do



3o collogue de 'TFBAE 3° cologuio do IFBAE

conhecimento que a empresa tem do mercado internacional. Outro fator que influencia na
acdo de resposta ¢ a politica de recursos humanos. Uma vez que algumas industrias
necessitam maior adaptacdo para atuagdo em mercados locais do que outras, considera-se a
possibilidade de que recursos humanos locais tendem a ter maior familiaridade com o
ambiente local (CADOGAN E DIAMANTOPOULOS, 1995).

Quanto aos mecanismos de coordenacdo na dimensdo internacional, Cadogan e
Diamantopoulos (1995) dizem que esta deve refletir o grau de coordenagdo intra e
interfuncional da empresa. A maior complexidade da estrutura das organiza¢des que atuam
internacionalmente e a politica de recursos humanos podem influenciar os mecanismos de
coordenacao.

Performance em Negocios Internacionais:

Zou et al. (1998) afirmam que um grande nimero de estudos busca correlacionar
diversos fatores com o sucesso das atividades internacionais das organizagdes € que, apesar
disso, ainda ha muita controvérsia dos determinantes de performance. Os autores
desenvolveram uma escala genérica para avaliar performance - EXPERF SCALE - composta
por trés dimensdes: Financeira, Estratégica, e Satisfacdo. A escala foi testada e validada
empiricamente em 165 empresas nos Estados Unidos e em 178 empresas japonesas.

A Performance Financeira, ligada as atividades de negocios internacionais, esta
baseada em trés caracteristicas: na lucratividade das operagdes internacionais; no volume de
vendas no mercado externo; e no crescimento atingido nesses mercados.

A Performance Estratégica nas operacdes internacionais ¢ avaliada segundo trés
dimensdes: crescimento da competitividade global da organizagdo; for¢a da posi¢ao
estratégica da empresa; e aumento da participagdo de mercado global.

A Satisfagdo com os empreendimentos internacionais ¢ avaliada sob trés
caracteristicas: satisfacdo com a performance; satisfagdo com o sucesso do investimento
internacional; e percep¢do que as expectativas foram atingidas.

METODO

A pesquisa aqui realizada foi um estudo de caso. A escolha pelo estudo de caso se
deve ao fato do mesmo se caracterizar como uma estratégia adequada quando se examinam
acontecimentos contemporaneos, além, € claro, de seu poder diferenciador ao ter a capacidade
de tratar com uma variedade ampla de evidéncias (YIN, 2005).

Para a coleta e analise dos dados neste estudo de caso, utilizou-se a técnica de
triangulacdo de dados, conforme sugerida por Yin (2005) e Stake (1994). Foram coletados
dados de documentos e arquivos internos e externos a empresa, além de observacgdes feitas
dentro da empresa, e de entrevistas com alguns executivos.

Em relacdo aos entrevistados, os mesmos foram escolhidos de acordo com sua
representatividade nas decisdes a respeito das estratégias de internacionalizagdo da empresa.
As entrevistas foram realizadas a partir de um questionario semi-estruturado. Desta forma, a
amostra foi formada pelos seguintes funciondrios da empresa: Diretor Superintendente da
Azaléia Brasil; Diretor de Mercado Externo; Gerente Azaléia EUA; Gerente de Exportacao
Europa; Gerente de Exportacdo América Latina; Sécio diretor da Azaléia Europe.

As entrevistas tiveram duracdo média de 90 minutos, e foram realizadas, algumas na
sede da Azaléia Brasil (Diretor Superintendente, Diretor de Mercado Externo, Gerente de
Exportacdo América Latina, Gerente de Exportacdo Europa) e outras nas sedes internacionais
da Azaléia (na Republica Tcheca, com o Sécio Diretor da Azaléia Europe; nos Estados
Unidos com o Gerente da Azaléia EUA).

A partir, da triangulag@o destas fontes de dados, a seguir sdo apresentadas as principais
analises referentes ao estudo de caso aqui proposto.
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O CASO AZALEIA

Aqui ¢ apresentado um breve histérico da empresa, além de algumas analises sobre a
estratégia de internacionalizacdo da mesma, e, de forma mais acentuada, a estratégia de
internacionalizagdao no mercado europeu.

Historico da Calcados Azaléia S.A.

A Calgados Azaléia S.A iniciou suas atividades na cidade de Parobé, Estado do Rio
Grande do Sul, Brasil, em dezembro de 1958. Sua produgdo inicial era de 10 pares de
calcados por dia.

Hoje, a empresa conta com mais de 16 mil colaboradores envolvidos na criagdo,
producdo e comercializacdo dos produtos. Seu complexo industrial ¢ considerado um dos
mais modernos do mundo, produzindo de maneira verticalizada grande parte dos
componentes usados na fabricagdo dos calgados, buscando com isso assegurar garantia de
qualidade em todas as partes do processo produtivo, ja alcangando, atualmente, a marca de
180.000 pares de cal¢ados produzidos por dia. Além da matriz existem outras onze unidades
de produgdo espalhadas pelo territorio nacional, colocando o grupo no topo do ranking
Brasileiro e entre os cinco maiores complexos produtores de calgados do mundo.

Pode-se observar que a Azaléia teve trés grandes momentos que marcaram o destino
da empresa:

1. A opgao por crescer no mercado doméstico (de 1958 até o final dos anos 80);
2. A opgdo por internacionalizar a marca Azaléia no inicio dos anos 90;
3. O re-direcionamento da marca Olympikus, em 1994 (ndo abordado neste artigo).

Atualmente, a empresa trabalha com trés marcas: a Azaléia, destinada a um publico
feminino maduro, de médio poder aquisitivo, representado por uma grande massa de
consumidoras femininas com mais de 20 anos; a Dijean, destinada ao publico teenager, com
mais de 12 anos; e a Olympikus, na linha esportiva e casual.

A empresa orienta-se pela missdo de: “democratizar a moda oferecendo produtos e
servigos que superem as expectativas dos clientes e consumidores”, ou seja, atingir um
segmento de mercado de médio poder aquisitivo que deseja usar o que estd na moda.

O posicionamento competitivo da empresa foca em manter-se na vanguarda da
tecnologia, e no acompanhamento das tendéncias da moda e na utilizagdo de marca propria
em termos de produto. A empresa ndo se propde a criar moda, entretanto, propde-se a manter
a mais alta qualidade existente em producdo. Pode-se identificar uma forte coeréncia entre
esse posicionamento e o mercado-alvo selecionado pela empresa.

O processo de internacionalizacdo da Azaléia sofreu influéncia, em suas origens, do
momento que vivia o Brasil na década de 70. Nesta época, o pais vivia um momento de
elevado crescimento econdmico, o entdo chamado milagre economico. O principal polo
calcadista brasileiro situava-se no Rio Grande do Sul, onde as fabricas produziam elevados
volumes voltados a exportacdo. Mesmo assim, a demanda superava a capacidade de producao,
e alguns dos grandes problemas enfrentados pelos fabricantes eram a qualidade fabril e a
qualidade da matéria prima.

As empresas exportavam basicamente para os Estados Unidos e utilizavam somente
marcas dos compradores. Os americanos, além de produzirem com suas marcas,
determinavam o design dos produtos e o preco a ser pago por eles. As empresas brasileiras
atuavam como prestadoras de servigo.

O governo brasileiro inicia, nesse periodo, programas de cooperagdo para que o0s
fabricantes importassem maquinas e equipamentos a fim de qualificar a producdo brasileira,
seja pela necessidade do pais aumentar suas exportagdes em fungdo da sua elevada divida
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externa, seja pela pressdo dos fabricantes para atenderem aos padroes de qualidade exigidos
pelos americanos.

Verificou-se que, gragas a exportagdo, as empresas aprenderam muito, porém os
fabricantes brasileiros afastaram-se do mercado interno, deixando-o cada vez mais aberto.

A Azaléia identifica entdo, uma grande oportunidade para consolidar-se no mercado
brasileiro. Em 1972, a empresa para de exportar e volta-se totalmente para o mercado interno.
A decisdo de direcionar seus esforcos para o mercado nacional foi o grande fator de
crescimento da empresa.

Em 1975, com o aparecimento do té€nis no Brasil, € com a permissao dos colégios para
o uso desse tipo de sapato, a Azaléia desenvolve a marca Olympikus.

Na década de 1980 a empresa consolida-se técnica e financeiramente, expande-se pelo
territorio brasileiro, j4 contando com um complexo industrial e assumindo a posicdo de
lideranca no segmento de calgados femininos.

Na década de 1990, j4 se sentindo preparada, a empresa inicia um processo de
intensificagdo das vendas para o exterior.

O fortalecimento das exportacdes deu-se primeiramente nos mercados vizinhos ao
Brasil, e as razdes para isso estdo ligadas a uma maior proximidade cultural dos consumidores
propiciando a extensdo da linha de produtos brasileiros para esses mercados, principalmente
pela pouca adaptagdo exigida na comunicacdo e pela lideranga brasileira sobre essa regiao.

No inicio dos anos 90 a empresa intensifica os esforcos no mercado dos Estados
Unidos. No inicio tentou-se a extensdo da linha de produtos, entretanto, devido a diversidade
do mercado, houve a necessidade de uma forte adaptagcdo dos produtos e da comunicagao.

As primeiras formas de entrada nos mercados externos foi a exportagcdo direta.
Atualmente a Azaléia busca a sele¢do da melhor estratégia de entrada para cada mercado em
que atua. Isso se d4 apds uma intensa analise do ambiente internacional.

Nos Estados Unidos, a empresa criou a Azaléia USA Inc. na cidade de Saint Louis,
Missouri. Trata-se de um Investimento Externo Direto (IED) com capital 100% da Azaléia,
sob a forma de um centro de distribuicao e escritorio de vendas.

Em mercados como o Chile e o México, a Azaléia optou por joint-ventures com
parceiros locais, mas mantendo o controle da empresa. J4 na Argentina, a entrada deu-se
através de uma alianga estratégica com um distribuidor local. No Peru e na Colombia, a
entrada deu-se através de IED semelhante ao adotado nos Estados Unidos.

Em 1995 as exportagdes ja representavam cerca de 12% do total produzido pela
empresa. A partir deste ano, a empresa, focando a expansdo internacional, dirige esforgos para
o leste europeu, e posteriormente para toda a Europa.

Atualmente, a Azaléia exporta cerca de 30% da produgao total.

Estratégia de Internacionalizacio da Empresa — O caso da entrada no mercado europeu

A Azaléia iniciou suas atividades no mercado europeu através de exportacdes
eventuais para distribuidores em paises do Leste Europeu. Com a abertura econémica desse
mercado, a Azaléia identifica uma grande oportunidade para seus produtos, pois se trata de
um mercado jovem, avido por consumir, e com deficiéncias no abastecimento.

Posteriormente, a Azaléia expande suas operagdes por toda a Europa, com atencio
especial para os paises do Mediterraneo.

Em 2000 foi criada a Azaléia Europe, uma joint-venture entre a Calgados Azaléia S.A.
do Brasil e a Moditalia, investimento sob o controle acionario da Azaléia.

Atualmente, a Europa é o destino de 20% das exportagdes da Azaléia. Em 2004 o
volume exportado para esse mercado deve atingir mais de dois milhdes de pares.
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Razoes da entrada na Europa

A entrada no mercado europeu corresponde a uma série de motivos. O principal deles
¢ o objetivo da empresa em se tornar uma marca efetivamente global e atingir a meta de
exportar a metade da sua producdo. A abertura do mercado do leste europeu, também
representou o inicio das atividades e a aproximacao da Azaléia com a Europa. Outra razao
fundamental da-se pela sazonalidade de consumo do mercado europeu ser oposta ao brasileiro
e assim preencher um periodo em que a produgdo da empresa ¢ menor. A baixa temporada
brasileira ocorre entre dezembro e fevereiro, periodo de alta temporada européia. Aliado a
esses fatores ainda esta o potencial econdmico e a estabilidade européia.

Estratégias de Entrada

A azaléia seguiu quatro estagios na internacionalizag¢do para a Europa:
a) a importacdo realizada por distribuidores do leste europeu (a partir do inicio da década de
1990): representado por negocios efetivados de forma esporddica, principalmente em feiras
internacionais;
b) a intensificacdo planejada dos negdcios com o leste europeu (a partir de 1996): ja de forma
planejada e intensiva a Azaléia buscou novos negdcios no leste europeu, expandindo-se para
paises como Russia, Polonia, Eslovaquia, entre outros.
c) a expansdo para os paises Mediterraneos (a partir de 1996): escolhidos por apresentarem
menor diversidade com a cultura brasileira, devido a sua origem latina e por possuirem verdes
mais longos, propicios para o estilo dos calgados da Azaléia. Nesses paises a empresa mantém
relacdes com distribuidores, principalmente na Espanha (responsavel também pelo mercado
francés), Italia, Portugal, entre outros;
d) o IED na Europa (a partir de 1998): através de uma joint-venture na Republica Tcheca,
com a inten¢do de firmar-se no mercado europeu. Este pais foi escolhido pela sua posi¢ao
geografica central entre o mercado do leste europeu e os paises da Europa Ocidental. Também
pela relagdo com o distribuidor local ja ser suficientemente desenvolvida, e por apresentar
custos operacionais menores que em outros paises do continente. Outra razdo seria a
expectativa de que, em alguns anos, o pais viesse a fazer parte da Unido Européia, como
assim se efetivou em 2004.

Concorréncia e Pesquisa de Mercado

Preocupada em ocupar um maior espaco no mercado europeu, a Azaléia precisa
controlar sua concorréncia e realizar pesquisas de mercado para monitorar as informagdes
sobre os clientes.

A concorréncia mundial em calgados femininos ndo apresenta grandes players globais.
Na Europa existem marcas originarias de varios paises que atuam local ou regionalmente.
Conforme os dados, os principais concorrentes sdo a Mephisto, da Franca; a Geox, da Italia; a
Clark’s, da Inglaterra; e a Ecco, da Dinamarca.

A Azaléia mantém pesquisas constantes de pregos e de acdes dos concorrentes.
Também sobre tendéncias de moda e design. Essas pesquisas sdo feitas por consultores, pelos
parceiros locais e pela equipe comercial da Azaléia.

O uso de pesquisas de mercados formais se d4 somente em paises aonde ndo existem
informacgdes consistentes sobre o setor.

Gestao do Composto Mercadologico Internacional — Produto

A Azaléia, em sua defini¢cdo geral procura fabricar produtos que facilitem sua inser¢ao
global, entretanto, sempre sdo necessarias algumas adaptagdes em seus produtos.

A estrutura bésica (solado) dos sapatos e o design permanecem os mesmos usados no
mercado brasileiro, entretanto, a parte superior do calcado (cabedal) ¢ feita de couro,
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diferentemente dos calgcados brasileiros e latino-americanos aonde o uso do sintético ¢ muito
intenso.

O uso do couro deve-se a trés fatores fundamentais: a valorizagao cultural do europeu
a produtos de couro; o poder econdmico elevado que permite a absor¢do do custo mais
elevado dessa matéria prima; e os impostos para produtos sintéticos no mercado da Europa
serem duas a trés vezes superiores em relacido ao couro.

Quanto as marcas exportadas, verifica-se que estas atingem a um mesmo publico alvo
na Europa e no Brasil.

Gestio do Composto Mercadolégico Internacional - Promogdo

A comunicagdo ¢ adaptada aos mercados locais, entretanto, a Azaléia procura
desenvolver o maior nimero possivel de materiais que possam ser usados globalmente com o
menor volume de adaptagdes possivel. Normalmente, as adaptagdes sdo relativas ao idioma e
ao produto que irdo apoiar. Os parceiros locais exercem forte influéncia na escolha desses
produtos, embora, todo o material de comunicagao seja criado no Brasil.

Uma das principais formas de promog¢do da Azaléia sdo as feiras internacionais. A
Azaléia participa, anualmente, de quase uma centena de feiras. Na Europa a empresa participa
de dezesseis feiras, sendo duas em cada um dos seguintes paises: Espanha, Franca, Alemanha,
Republica Tcheca, Italia e Grécia.

O escritorio na Republica Tcheca possui infra-estrutura para apoiar nessas feiras.

Gestao do Composto Mercadoldégico Internacional — Preco

Mantém-se um acompanhamento constante dos precos praticados ao consumidor final.
A Azaléia busca formar seu preco de forma a ser adequado ao consumidor-alvo de suas
marcas. Em geral o prego final, praticado no mercado europeu, ao consumidor, situa-se entre
3 a4 vezes o pre¢o de exportagdo praticado pela fabrica.

Gestao do Composto Mercadolégico Internacional - Distribuigdo

A Azaléia busca adequar seu sistema de distribuicdo as exigéncias do mercado.
Quando da escolha de parceiros locais existem trés premissas bésicas para sua selecdo: 1) que
seja do ramo calgadista; 2) que tenha capital financeiro para sustentar a operagdo; 3) e que
seja exclusivo no posicionamento da linha de calcados da Azaléia. Todos os parceiros (socios
em investimentos internacionais, distribuidores) precisam conhecer e serem treinados na
Azaléia Brasil.

A Orientagdo para o Mercado Externo
Diversos fatores na analise dos dados coletados demonstram, baseado no modelo de
Cadogan et al. (1999), a orientag@o para o mercado externo na Azaléia:

Geragdo de Inteligéncia no Ambiente Internacional: O uso de funcionarios locais,
nativos dos mercados de atuacgdo, facilita a interagdo da empresa com o mercado, com a
cultura local e com os consumidores. A empresa esta sempre voltada para o desenvolvimento
e adogdo de novas tecnologias e materiais, participa constantemente de feiras internacionais e
eventos relativo a esta 4rea. Existe uma diretoria responsavel por esse setor, responsavel por
trazer essas informagoes para a equipe de desenvolvimento de produtos. A empresa participa
intensamente de feiras internacionais para comercializacdo dos produtos e para conhecimento
de novas tecnologias e novas matérias primas. Monitora regularmente informagdes a respeito
de mercado, leis e normas dos principais mercados, tecnologia, entre outras. Utiliza-se
esporadicamente de pesquisas formais no mercado internacional, uma vez que o grande
nimero de paises que a empresa atua inviabiliza pesquisa formal em todos os mercados.
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Monitora através de seus distribuidores a atuacdo dos concorrentes em termos de produtos,
precos, e comunica¢do, porém ¢ muito dificil a determinacdo precisa de participacdo de
mercado por pais, ndo havendo informacgdes disponiveis sobre isso. O maior monitoramento
diz respeito a presenga de mercado das marcas. O fluxo de informagdes € constante, porém no
mercado internacional as fontes e os dados sdo muito discrepantes.

Disseminagdo de Inteligéncia no ambiente Internacional: Todas as diretorias da
empresa participam de reunides formais para discussdo de tendéncias, tanto de aspectos
tecnologicos quanto de produtos. As decisdes de mercado internacional sdo comunicadas a
toda empresa, além de haver um programa de visitas de clientes externos a empresa. Nestas
visitas, grande parte dos setores funcionais da Azaléia sdo apresentados e apresentam
formalmente seu trabalho aos clientes. Segundo os entrevistados, esta atividade gera uma
conscientizacdo, tanto do cliente quanto das areas da empresa sobre a importancia do
relacionamento entre as duas partes. Cria-se um clima de comprometimento no negocio.
Outra questio importante ¢ que todas as informagdes a respeito de negdcios internacionais sao
passadas a todas as diretorias da empresa que as re-transmitem as suas equipes regularmente,
de maneira formal e informal. A empresa conta com um sistema de comunicacdo interna
baseado em correios eletronicos e em jornais para divulgagdo de informacdes. As principais
informagdes referentes as atividades internacionais da empresa s3o comunicadas a todos os
funciondrios, existindo uma grande interacdo entre o pessoal de mercado interno e externo. Os
funciondrios participam de reunides e atividades conjuntas regularmente. H4 o conhecimento
geral das agdes entre os diversos niveis da organizagao.

Ac¢do de Resposta no Ambiente Internacional: Em comparacdo aos concorrentes, a
Azaléia se considera rapida para agir em funcdo das informagdes que gera. Os produtos sio
adaptados aos mercados locais, ressalvando que essas adaptagdes tendem a atingir grandes
extensdes de mercado, ja que o ganho de escala na industria calgadista é um requisito
essencial para enfrentar a grande concorréncia de pre¢os no nicho de consumidores focados
pela Azaléia. Essas adaptacdes sdo geradas a partir das informagdes a respeito dos mercados
que a empresa atua. A Azaléia efetua também, revisdes periddicas da linha de produtos em
funcdo das informagdes que sdo geradas. Para a América Latina, as revisdes sdo constantes e
obedecem a mesma légica de acdo do mercado interno em fun¢do da semelhanga entre os
mercados. Para o mercado Europeu e Norte -americano a revisao ¢ feita duas vezes por ano,
periodo em que se decide a cole¢do que sera trabalhada no mercado.

As colecdes sdo definidas com base nas tendéncias de mercado. As informagdes que
sustentam as decisdes a respeito das colecdes sdo de diversas fontes (dos gerentes de unidades
de negdbcios internacionais, dos gerentes de exportacdes, das equipes de vendas que atuam no
exterior, dos distribuidores, dos consultores internacionais contratados pela empresa, de
designers internacionais). Todos estes, trazem informagdes que sdo anexadas as pesquisas dos
designers internacionais que a empresa mantém.

Sdo também realizadas reunides formais para a tomada de decisdo sobre colegdes.
Inicialmente a equipe de marketing avalia as tendéncias e formacdo do briefing da colegdo;
em um segundo momento a equipe técnica ¢ envolvida para que a estratégia seja avaliada do
ponto de vista de viabilizagdo da producdo e de adaptagdo do parque fabril. Também ¢
envolvido o pessoal administrativo-financeiro em func¢do das necessidades de investimentos.
Quando comparada aos competidores internacionais, a empresa considera que a velocidade de
tomada de decisdo ¢ adequada. A barreira, para a acdo de resposta ser mais rapida, muitas
vezes ¢ dada pelo grande numero e diversidade de distribuidores e lojistas, que em alguns
casos resistem a adoc¢do de novos produtos, tornando mais lento o processo de resposta ao
consumidor final.

12



3o collogue de 'TFBAE 3° cologuio do IFBAE

Coordenagdo Interfuncional: A Azaléia tem uma linha de produtos bastante grande,
composta por muitos modelos, muitas cores, muitos tamanhos e muitas adaptacdes, fruto da
diversidade do mercado internacional. Isso ¢ uma das formas da empresa responder aos
diferentes publicos e mercados que atende. Para isso, a empresa precisou de um grande
esfor¢o na coordenagdo interfuncional.

A empresa teve muita resisténcia para quebrar a orientacdo para a produgdo que
dominava a organizac¢do e desenvolver uma visao dirigida para o consumidor. Atualmente, as
resisténcias sao muito menores do que no passado. Muitas pessoas tiveram dificuldade para
perceber essa mudanga, principalmente na década de 90. A percepcao do novo conceito de
orientacdo ¢ muito mais clara. Muito trabalho formal foi desenvolvido para que essa mudanga
fosse consolidada. O mercado da moda ¢ muito agil, a linha de produto muda constantemente.
Uma forte interacdo entre o pessoal de mercado internacional com as demais areas da
organizagdo foi necessaria para que as pessoas compreendessem o porque de cada acdo, o
destino de cada produto.

A estrutura de producdo da empresa precisou se adaptar a essa realidade de orientagdo
para o mercado. Para atender a pedidos muito diversificados, a fabrica opera em sistemas de
células de produgdo e ndo em forma de esteiras de produ¢do como a maioria das fabricas de
calcados. A Azaléia tem a figura do multi-operador, um operador que inicia um processo ¢ faz
todas as operagdes de uma célula; as maquinas possuem rodas que permitem a troca rapida do
layout. E como se houvesse mini-fabricas operando simultaneamente dando a flexibilidade
necessaria ao atendimento adequado da estratégia de mercado.

Outra grande vantagem ¢ que toda a equipe conhece muito bem, as limitagcdes da
fabrica e, as estratégias comerciais da organizagdo, facilitando a coordenacdo das atividades
entre os diferentes setores da empresa.

Performance Internacional

Para a anélise da performance internacional da Azaléia usou-se o modelo de Zou ef al.
(1998).

Na dimensdo financeira, a Azaléia obteve nos trés ultimos anos um crescimento
significativo no volume de vendas total. As exportacdes cresceram entre 2001 e 2003
aproximadamente 50%. Sairam de 20% sobre a produgdo total da empresa em 2001, para 30%
em 2003. Em 2004, mesmo com o aumento da capacidade de produgdo, o volume exportado
cresceu aproximadamente 10%. Especificamente na Europa, as vendas apresentaram, em
nimeros de pares exportados, os seguintes volumes (Figura 4):

Ano Volume (em pares de
sapatos)

2000 600.000

2001 900.000

2002 1.300.000

2003 1.700.000

2004 2.000.000 (projetado)

Figura 4: Performance Financeira nos tltimos 5 anos
Fonte: Documentos internos da Azaléia

Na dimensdo estratégica, a empresa estd hoje entre os cinco maiores grupos

calcadistas mundiais. A estratégia de distribuicdo direta através das unidades de negodcios
proprios ¢ a que gera maiores resultados para a empresa.
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Quanto a satisfagdo com a performance exportadora ficou evidente na coleta de dados,
que embora os objetivos sdo de crescimento, a empresa esta satisfeita com os resultados que
vem conseguindo até agora.

CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo do artigo foi apresentado o caso de internacionalizacdo da empresa Calgados
Azaléia S.A., tendo como objetivo, analisar com maior profundidade a entrada da empresa no
mercado europeu.

Para as andlises realizadas utilizou-se a técnica de triangulacao de dados (STAKE,
1994; YIN, 2005), ou seja, foram coletados e analisados dados referentes a arquivos e
documentos da empresa, observacdes internas (através de visitas empresa) e, entrevistas com
executivos.

Como principais resultados, destaca-se a congruéncia da estratégia de
internacionalizacdo da empresa com os referenciais utilizados para andlise, o que demonstra
que houve toda uma etapa de preparagdo da empresa, seguindo algumas importantes
recomendacdes estratégicas da literatura de marketing internacional.

A empresa encontra-se em um estagio de Marketing Internacional (Kotabe e Helsen,
2000), onde, ela adapta seus produtos ao mercado alvo, mas procura manter uma
comunicagdo global, com muito pouca adaptagao.

Quanto aos fatores que conduzem a selecdo das estratégias de internacionalizagdo da
empresa estdo: a qualificagdo dos parceiros; e, a experiéncia internacional, conhecimento
local e sinergia de operacdes globais (Osland et al. 2001).

Do ponto de vista de orientacdo para mercado externo (CADOGAN, et al., 1999), a
empresa evidencia forte sinergia com os conceitos, seja de geracdo e disseminacdo de
inteligéncia ou de a¢do de resposta. Isso pode se dar tanto pela propria cultura da organizagao
quanto pela influéncia do setor de atua¢do (moda).

Destaca-se como limitagdes deste estudo, o fato deste se caracterizar por um estudo de
caso, e diante disso, os resultados aqui encontrados ndo podem ser generalizados para outros
casos, sendo validos apenas para a realidade deste caso.

Por fim, sugere-se que futuras pesquisas sejam realizadas, comparando as estratégias
de exportacdo da propria Azaléia para diferentes regides (estratégias para o mercado europeu,
mercado asidtico, mercado americano, etc), e até mesmo, que futuras pesquisas sejam
realizadas, comparando as estratégias de internacionaliza¢do do setor calgadista brasileiro
como um todo.
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