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RESUMO

O presente estudo buscou analisar o modo de entrada, nos Emirados Arabes
Unidos, mais adequado para a Sierra Méveis Ltda., uma fabricante brasileira de mo-
veis. Trata-se de um estudo de caso de carater descritivo e de natureza qualitativa.
Para isso se efetivar, foram aplicadas entrevistas abertas e semiestruturadas e tam-
bém um questionario, totalizando oito informantes — cinco colaboradores da Sierra
Moveis e trés de instituicoes distintas: gerentes de exportacédo, de vendas e de co-
municagao; supervisora de exportagao e importacao; assistente de exportacao; dire-
tora executiva de projeto exportador de moéveis; CEO (Chief Executive Officer) de
empresa especializada em Oriente Médio; e executivo de um banco brasileiro com
atuacdo nos Emirados Arabes. Realizou-se ainda, enquanto técnica de coleta de
dados, analise de documentos e observacao direta. Por conseguinte, verificou-se,
como principais resultados desta pesquisa, que a Sierra Méveis Ltda. esta em um
processo constante de internacionalizacdo e que detém condi¢des e know-how para
expandir a sua marca, para mercados ainda ndo conquistados pela empresa, além
de possuir produtos com caracteristicas globais. Percebeu-se ainda que a nagao dos
Emirados Arabes Unidos se encontra aberta para os investimentos estrangeiros e
que, apesar de suas diferencas culturais frente aos costumes ocidentais, € um pais
que demonstra facilidade para se fazer negocios; possui uma populacéo diversifica-
da e acostumada com produtos importados, assim como um ambiente politico esta-
vel e brando, bons indices econdmicos e baixos custos para investimentos e impor-
tacdes, principalmente, se a mercadoria for destinada a uma zona franca. Portanto,
observou-se que 0 modo mais adequado de entrada da Sierra Moveis, nos Emirados
Arabes Unidos, é por meio de um investimento direto na Zona Franca de Jebel Al
mantendo a produgao dos seus moveis, no Brasil, para garantir a qualidade. Depois
que o mobiliario estiver pronto, sera exportado diretamente para o empreendimento

no pais arabe.

Palavras-chave: Emirados Arabes Unidos. Moveis. Modos de entrada no exterior.

Investimento direto no exterior. Zona Franca.



ABSTRACT

The present study sought to analyse the most appropriate entry mode in the
United Arab Emirates for Sierra Moveis Ltda., a Brazilian furniture manufacturer. This
is a descriptive and qualitative case study. In this regard, open and semi-structured
interviews, as well as questionnaires, were applied to eight informants - five from the
inside and three from the outside of the company: export, sales and communication
managers; export and import supervisor; export assistant; executive director of a fur-
niture exportation project; CEO (Chief Executive Officer) of a company specialized in
the Middle East market; and an Executive of a Brazilian bank with operation in the
United Arab Emirates. In addition to the interviews and the questionnaire, were used
as data collection techniques the documents analysis and the direct observation.
Therefore, it was verified as the main findings of this research that Sierra Mdveis
Ltda. is in a constant process of internationalization and the company has capacity
and know-how to expand its brand to markets that have not yet been fully mastered,
as well as products with global characteristics. It was also noticed that the nation of
the United Arab Emirates is open to foreign investments and, in spite of the cultural
differences compared to the western lifestyle, it is a country which demonstrates
ease of doing business; it has a diversified population that is accustomed to imported
products as well as a stable and bland political environment, good economic indica-
tors and low costs for investments and importation, mainly if the merchandise is des-
tined to a free zone. Thus, it was observed that the most adequate entry mode for
Sierra Moveis in the United Arab Emirates is by means of a direct investment in the
Jebel Ali Free Zone, keeping the production of their furniture in Brazil to guarantee
their quality. After the furnishing is ready it will be exported directly for the enterprise

in the Arab country.

Keywords: United Arab Emirates. Furniture. Modes of foreign entry. Foreign direct

investment. Free zone.
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1 INTRODUGAO

As nagoes e as empresas nao tém se contentado apenas com o comércio de
bens e servigos no seu proprio territorio, pois, na grande maioria das vezes, produ-
zem bens com caracteristicas globais, ou seja, que tém capacidade de serem vendi-
dos no mercado internacional. A partir disso, as empresas vém buscando alternati-
vas de expandirem seus negodcios para aléem das fronteiras do seu pais, seja por
meio da participacdo em eventos internacionais, exportacdes e importagdes ou da
abertura de uma unidade fabril ou comercial em territério estrangeiro.

De acordo com a Organizagdo Mundial do Comércio (OMC) (2018), as expor-
tacdes brasileiras representaram 1,23% das exportagbées mundiais em 2017. Sendo
que, no setor moveleiro, segundo o Projeto Brazilian Furniture (DADOS..., 2016), o
Brasil foi o 32° maior exportador de moveis, representando 0,4% do total mundial
exportado no ano de 2016, demonstrando, desse modo, um potencial de crescimen-
to.

Considerando a representatividade das exportacdes brasileiras de moveis,
muitas empresas nao estdo satisfeitas apenas com a exportacao dos seus produtos
para paises com caracteristicas culturais e econdmicas similares as suas, por isso
estdo tentando expandir os negdcios para niveis mais complexos, com parcerias
estratégicas, modelos de contratos, franquias, joint ventures, entre outros.

A decisédo de abrir um negocio em outro pais nao é facil, dado os inumeros
entraves sociais, culturais, politicos e legais. Todos esses fatores devem ser levados
em conta, antes mesmo da companhia se fazer presente no novo mercado, com o
propdsito de garantir que o produto ou servigo, que sera ofertado no pais de destino,
seja ideal para tal mercado e atenda a todos os pré-requisitos estabelecidos pelo
mesmo. Dessa forma, é importante fazer uma analise profunda e embasada acerca
de qual € o modo mais adequado de entrada para a empresa no exterior, conside-
rando as caracteristicas do pais-alvo dessa operagao.

A estratégia para entrar em um mercado estrangeiro € uma composigao orga-
nizacional, que torna praticavel o ingresso de produtos, tecnologia, habilidades hu-
manas, gestdo ou outros recursos de uma instituicdo em outro pais. (ROOT, 1994).
Para ingressar em um novo pais, segundo Root (1994), ha trés modos: exportagbes
(diretas e indiretas), arranjos contratuais e investimentos diretos estrangeiros. Com-

plementando esse raciocinio, Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) afirmam que a
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internacionalizagdo de uma empresa ocorre de forma gradual, ou seja, as empresas
comegam exportando e, posteriormente, evoluem para uma modalidade de negdcio
internacional mais complexa, o investimento direto estrangeiro (IDE). Além disso,
Keegan (2005, p. 173) enfatiza que as empresas devem observar as "condigdes do
pais em estudo" com a finalidade de verificar os prés, os contras, os custos e 0s ris-
cos para empreender no exterior.

Portanto, torna-se importante para a empresa realizar um planejamento que
analise os aspectos internos e externos a organizagao, além de estudar o pais-alvo,

a fim de entender seus costumes e culturas.
1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Para muitas empresas, o caminho para o crescimento da organizagéo € dado
por meio do investimento em comércio exterior como, por exemplo: exportacdes,
parcerias internacionais e até mesmo abertura de filiais ou parques fabris em outros
paises. A Sierra Moveis segue essa premissa de investir em comércio e em relagbes
internacionais, com o objetivo de expandir sua marca e de buscar, constantemente,
o dominio do mercado de mdveis de alto padrao e de componentes em madeira de
qualidade.

A Sierra Moveis Ltda. € uma empresa brasileira que teve seu inicio na cidade
de Gramado, no Estado do Rio Grande do Sul, no ano de 1990. E uma organizacg&o
que conta com um parque fabril de 80 mil metros quadrados, 80 lojas no Brasil e 9
no exterior. Uma caracteristica marcante dessa empresa € que a mesma produz e
vende moveis com alto valor agregado, pois utiliza insumos e matérias-primas de
boa qualidade. Cabe ressaltar que ela ja detém reconhecimento nacional por traba-
lhar com moéveis de alto condéo.

Entretanto, a Sierra Méveis almeja ampliar esse posicionamento de alto pa-
drdo, no segmento de mdveis, no exterior, por isso ela elegeu os Emirados Arabes
Unidos como sendo um mercado-alvo para os seus negocios internacionais. Dessa
forma, a Sierra, junto a sua diretoria e profissionais de comércio exterior, tem procu-
rado alternativas para a inser¢cao da marca nesse pais, mas ainda nao encontrou um
modo de entrada ideal, considerando os diversos aspectos e caracteristicas da em-

presa, bem como inumeros fatores do pais-alvo.
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A Sierra Moveis ja atua no mercado internacional, tendo lojas em paises co-
mo: Argentina, Paraguai, Chile, Peru, Republica Dominicana e Panama. Todavia,
prospectar e se inserir, nos Emirados Arabes, seria uma oportunidade para a em-
presa ganhar uma parcela de mercado muito selecionada e que serviria de referén-
cia para a marca, tanto no mercado nacional quanto no internacional, pois o pais
registrou, em 2016, o PIB per capita de 40,049 ddlares e previsdao de aumento de
3,2% desse indice até 2020. Outra questao relevante é o fato do governo emiratico
estar se focando em outros setores opostos ao petréleo, com a intencao de diversifi-
car a economia. (EUROMONITOR, 2018). Por conseguinte, a Sierra Mdveis la es-
tando, traria, supostamente, inumeros beneficios a companhia, sejam eles moneta-
rios, de know-how ou também de benchmarking.

Assim sendo, torna-se fundamental o estudo dos modos de entrada no exteri-
or, porque a Sierra tem o intuito de expandir a sua participacdo, nos mercados mun-
diais, seja por meio de licenciamentos, joint ventures, exportacdes ou propriedade
plena. Nesse sentido, Keegan (2005, p. 173) enfatiza que a decisdo do modo de en-
trada é afetada "por questdes de investimento e controle e pelas atitudes da empre-
sa quanto ao risco".

Portanto, esta pesquisa ndo tem a intencédo de analisar apenas um modo para
a empresa alcancgar o pais citado, mas, sim, por meio de sucessivas analises corpo-
rativas, ambientais, estruturais e do proprio pais hospedeiro, propor qual seria a ma-
neira mais adequada da Sierra Mdveis estabelecer os seus produtos ou negdécio em
si nos Emirados Arabes Unidos.

Diante disso, o presente estudo pretende responder a seguinte questdo de
pesquisa: qual o modo de entrada, nos Emirados Arabes Unidos, mais adequado

para a Sierra Méveis Ltda.?
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o modo de entrada, nos Emirados Arabes Unidos, mais adequado

para a Sierra Méveis Ltda.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) apresentar o ambiente interno da Sierra Méveis a fim de entender os seus
pontos fortes e fracos, para entrar nos Emirados Arabes;

b) avaliar os Emirados Arabes Unidos como o pais hospedeiro do negdcio da
Sierra Moveis;

c) identificar possiveis barreiras tarifarias e ndo-tarifarias para a entrada dos

produtos da Sierra no mercado emiratico.
1.3 JUSTIFICATIVA

Um passo importante para o crescimento de uma organizagao é a deciséo de
expandir os seus negdcios internacionalmente. Além disso, as empresas vém procu-
rando atuar em outros mercados, para ganharem renome internacional. Logo, justifi-
ca-se a escolha dos Emirados Arabes Unidos como mercado para desenvolvimento
da marca Sierra Moveis, pois 0 pais arabe é referéncia global em qualidade e luxo,
caracteristicas também ligadas a marca em questao.

Diante disso, tem-se o impasse de eleger o modelo mais adequado de nego-
cio para essa industria moveleira colocar em pratica no pais-alvo. Assim sendo, esta
pesquisa ganha importancia, teoricamente, porque aborda os modos de entrada em
mercados externos, além de analisar as teorias de comércio exterior pertinentes a
internacionalizagdo de empresas. Desse modo, conforme afirmam os autores Ca-
vulsgil, Knight e Riesenberger (2010), a internacionalizagdo de uma organizagao po-
de ocorrer por meio das exportagcdes ou dos investimentos internacionais.

Ao findar este estudo, acredita-se que todos os aspectos aqui desenvolvidos
auxiliardo a empresa na tomada de decisédo, em relagdo ao modo como ela ira atuar,
nos Emirados Arabes, seja em exportagdes ou em investimentos globais, tais como:
joint ventures, subsidiaria de propriedade integral ou outros modelos contratuais. A
presente pesquisa também ajudara a organizagao a entender um pouco mais a res-
peito de si e de suas politicas de comércio exterior, bem como sobre os seus poten-
ciais para continuar crescendo internacionalmente e os seus pontos fracos, os quais
estao impedindo a empresa de se desenvolver ainda mais. Consequentemente, este
trabalho podera servir de apoio para estudantes, pesquisadores e, até mesmo, para

outras empresas (principalmente, as moveleiras), que precisam obter uma gama de
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informagdes sobre os Emirados Arabes Unidos e sobre a internacionalizagdo de or-
ganizagdes nesse mercado.

Segundo Lanzana (2002), o Brasil teve a sua maior abertura comercial inter-
nacional no ano de 1968. No entanto, a Sierra Mdveis somente se estabeleceu em
1990, década destacada por Camargo (2011), como periodo de abertura econémica
a concorréncia global, mais conhecida como a abertura comercial dos anos de 1990.
Nesse contexto, a Sierra tem tido, cada vez mais, interesse em se internacionalizar e
estar presente em diversos paises.

Dessa forma, esta pesquisa se torna o momento ideal para desenvolver e
planejar agbes que a empresa possa tomar, com o objetivo de prospectar e abrir no-
vos mercados para o0 seu negocio, pois além de estar constantemente visando a ex-
pansao comercial externa, o atual momento de instabilidade politica e financeira,
pelo qual passa o Brasil, € um decisivo agravante para iniciar novos negocios que
sejam globais e que n&o se foquem especificamente no mercado interno.

No decorrer dos proximos capitulos, sera possivel entender melhor as teorias
que servem de base para este estudo, assim como a metodologia utilizada para rea-

lizar a presente pesquisa e a analise dos resultados obtidos.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Aborda-se, neste capitulo, a revisdo de literatura dos principais temas relacio-
nados aos objetivos desta pesquisa. Para Roesch (2005, p. 85), a referida revisao
tem como principal meta avaliar os "resultados de pesquisa sobre certos fenbme-
nos". Em vista disso, a revisao literaria se torna fundamental para a compreensao
deste trabalho, pois, por meio dela, apresenta-se o contexto e o embasamento para
as provaveis solucdes da questao-problema da pesquisa.

De acordo com essa perspectiva, este capitulo esta dividido em trés
subsecobes, consideradas pelo autor deste estudo, como fundamentais para a boa
compreensdo da pesquisa. A Figura 1 apresenta um fluxograma da divisdo de
secoes que compdem a revisdo de literatura, a fim de facilitar a visualizacdo da

organizacgao do capitulo em questao.

Figura 1 - Fluxograma da reviséo literaria
ANALISE INTERNA

e Matriz SWOT;
e Cadeia de Valor.

-

Fonte: Elaborada pelo autor.

2.1 AMBIENTE DE MARKETING

O ambiente de marketing consiste em fatores e forgas externas que afetam,
negativa ou positivamente, a administracdo de marketing, no que se refere a desen-
volver e a manter relacionamentos de sucesso com seus clientes-alvo. O referido
ambiente oferece tanto oportunidades quanto ameacas, sendo que companhias de
sucesso sabem a real importancia da constante observacao e adaptagcado as mudan-
¢as ambientais. (KOTLER et al., 2005).
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Na visdo de Kotler e Keller (2006), o ambiente de marketing é dividido em
macro e microambiente. No decorrer dos proximos subcapitulos, serdo apresenta-

das as definigdes das segmentagdes do ambiente de marketing.

2.1.1 Macroambiente

Palmer (2006) caracteriza o macroambiente por meio das forgas tecnologicas,
econdmicas, politico-legais e socioculturais existentes. Essas forgas que estdo dis-
tantes da organizagdo, ndo deixam de atingir diretamente no desempenho das
mesmas. Ja Kotler e Keller (2006) acrescentam outras variaveis para o macroambi-
ente, tais como: as forgas demograficas e naturais. Complementarmente, Minadeo
(2008) adiciona também a ecologia, o comportamento do consumidor e as forgas da
natureza as demais variaveis.

Entao, é essencial realizar uma previsao do futuro para antecipar problemas e
demais fatores que possam prejudicar a companhia. Por isso, serdo expostos, a se-

guir, os principais elementos pertencentes a analise macroambiental.

2.1.1.1 Ambiente econbmico

Cobra (1992, p. 132) caracteriza o ambiente econémico como sendo "[...] a
forca mais volatil a afetar os negocios"”, pois, sobre esse ambiente, ndo € possivel
exercer controle. Chiavenato (2007), por sua vez, destaca que os fatores econémi-
cos se referem a situacdo da economia (em recesséao, recuperacgéo, prosperidade ou
depressao), as tendéncias dos precos (inflagdo ou deflagédo), as politicas fiscais e
monetarias, entre outros. Além disso, a fim de perceber a influéncia do cenario eco-
ndmico, nos negocios de uma empresa, faz-se necessario entender o ciclo de nego-
cios, a alternancia nos gastos dos consumidores e o crescimento da renda. (CO-
BRA, 1992).

Cada um desses aspectos econbmicos pode vir a facilitar ou a dificultar a
conquista dos objetivos de uma companhia, assim como pode estabelecer o suces-
SO ou a reprovagdo da estratégia adotada. (CHIAVENATO, 2007). Levando isso em
conta, Cobra (1992) afirma que exercer previsdbes econdmicas racionais € a unica

saida para antecipar o que esta por vir na economia.
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Nos mercados externos, de acordo com Pipkin (2010), os governos tém a
possibilidade de impor algumas limitagbes as atividades das empresas, como para
salvaguardar as industrias nacionais, para interromper praticas comerciais desleais,
para aumentar a sua prépria receita, ou mesmo, para zelar pela seguranca do pais.
Sobre esse assunto, Keegan (2005) menciona que é preciso considerar o risco pre-
sente nas economias, ja que o desenvolvimento econdmico nem sempre segue em
um unico caminho, nem sempre esta constantemente em plena ascensdo. Assim,
"mesmo em paises com governos estabelecidos, mudancas politicas radicais, mui-
tas vezes, acompanham mudangas econOmicas drasticas". (KEEGAN, 2005, p. 36).

Para Pipkin (2010), entre os riscos econdmicos mais relevantes, encontram-
se os dispostos no Quadro 1, exibido a seguir.

Entretanto, € fundamental compreender que cada pais se encontra em uma
determinada etapa de prosperidade econdmica. Logo, havera uma grande instabili-
dade nos niveis de renda dentro de cada nagao e entre os distintos paises. (PIPKIN,
2010).

Quadro 1 - Principais riscos econdmicos

RISCOS DESCRIGAO

Por exemplo: impostos que regulam as trocas de produ-

Controle de trocas o M .
tos classificados como nao primordiais.

Normalmente, os paises exigem que partes de um pro-
Leis de conteudo local |duto vendido internamente devem conter insumos lo-
cais.

A fim de obrigar as industrias locais a comprarem de
Restrigoes as importa- |fornecedores nacionais, podem ser impostas algumas
coes restricdes de matérias-primas, maquinas e componen-
tes importados.

Controle por meio de Considera-se um risco politico, quando as taxas sao
taxas utilizadas para controlar os investimentos estrangeiros.

Farmacéuticos, alimentos e carros podem ser conside-
Controle de pregos rados de interesse publico e estarem sujeitos ao contro-
le de precos.

Referem-se aos sindicatos trabalhistas que tém apoio
do governo para conceder facilidades as empresas.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Pipkin (2010, p. 27).

Problemas trabalhistas
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2.1.1.2 Ambiente politico-legal

Os aspectos politicos se referem a decisdes governamentais a nivel federal,
estadual e municipal, as quais tém a capacidade de interferir nas operacdes de uma
empresa. (CHIAVENATO, 2007). Do mesmo modo, a legislagdo também interfere
nas atividades empresariais, pois, segundo Cobra (1992, p. 137): "sao leis que regu-
lam as localizagbes de empresas, que impedem a poluicdo, que regulam a propa-
ganda, que controlam os precos, que protegem os consumidores [...]", entre outros
fatores legais que influenciam nas tomadas de decisdo de uma organizagao.

A legislacdo a respeito de certos topicos, como salarios e controles de precgos,
seguranga do trabalho, crédito ao consumidor, condi¢des trabalhistas, estocagem,
depodsitos de matérias-primas e impostos tornam a manutencao ou abertura de uma
empresa, uma operacgao sujeita a limitagdes politico-legais. (CHIAVENATO, 2007).
Assim sendo, a estratégia empresarial adotada pela companhia se defronta com cer-
tos impedimentos legais.

No que se refere ao ambiente politico-legal internacional, cada governo regula
0 comércio e, juntamente com outros paises, tenta fiscalizar o acesso de empresas
estrangeiras as riquezas locais. (KEEGAN, 2005). Contudo, Pipkin (2010) alega que
alguns governos n&o s&o abertos ao investimento externo, havendo a possibilidade
deles proprios ndo terem uma posicao firme. Isso, ndo raro, acaba ampliando o risco
de modificacdes na direcao da politica econébmica de uma nacgao.

Continuando a explanagao, cabe mencionar a observagao feita por Keegan
(2005, p. 80): "cada pais tem seu proprio sistema individual de leis e regulamentos
que influencia as operacdes e atividades da empresa global, inclusive a capacidade
da empresa global para aproveitar as oportunidades de mercado". Por conseguinte,
0 que motiva os governos a intervirem no comércio e nos investimentos sao os seus
objetivos politicos, sociais e econémicos. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER,
2010). A Figura 2 ilustra essa intervengé&o governamental como um elemento do ris-

co-pais.
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Figura 2 - Intervengcédo governamental como um componente do risco-pais

Risco
comercial

Riscos nos
negoicios
internacionais

- Risco
monetario

{financeiro)

Risco -

intelectual

Risco-pais(politico)

= Intervencao governamental, protecionismo e barreiras ao comeércio e ao
investimento;
= Burocracia, demora administrativa e corrupcao;
= Auséncia de salvaguardas legais para os direitos de propriedade
intelectual;
= Legislacio desfavorivel s empresas estrangeiras;
» Fracassos econdomicos e ma administracao;
= Instabilidade social e politica.

Fonte: Adaptada de Cavulsgil, Knight e Riesenberger (2010, p. 147).

Entende-se, entéo, que a intervengdo governamental € motivada pelas tarifas
e por outros meios que podem gerar uma receita para o governo, garantir o bem-
estar e a seguranga aos cidadaos, bem como auxiliar a governanga a alcancgar al-
guns objetivos sociais, politicos e econémicos. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBER-
GER, 2010).

2.1.1.3 Ambiente sociocultural

Cobra (1992) afirma que as crengas, valores e normas, que regem 0S com-
portamentos das pessoas e das organizagdes, influenciam diretamente o ambiente
social. Além disso, uma sociedade organizada politicamente deve exigir o desenvol-
vimento de projetos de cunho social de companhias, igrejas, escolas, governos e
outras organizagdes. Portanto, é preciso apresentar um balango social, exibindo in-
formacbes sobre a performance de uma instituicdo em beneficio da sociedade.
(PAULA, 2011).

Ja Pipkin (2010, p. 23) caracteriza a cultura como sendo "a soma total do co-
nhecimento, opinides, ideias, artes, leis, costumes, tradicdes e habitos", que foram
conquistados pelas pessoas de um determinado povo. Percebe-se, desse modo,
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que no ambiente social e cultural inerente aos negocios internacionais — segundo
Cavulsgil, Knight e Riesenberger (2010) — residem distintos ambientes culturais qua-
lificados por linguagens incomuns e conjuntos de valores, crengas e comportamen-
tos peculiares. Em determinadas culturas a reciprocidade é a forma predileta de se
realizar negocios, entretanto, em outras, ela € considerada ilegal e aética. (SHETH,
1996).

Cavulsgil, Knight e Riesenberger (2010) ressaltam que o know-how intercultu-

ral € primordial em muitas atividades organizacionais, tais como:

a) criacado de produtos e servigos;

b) intercomunicagdo com parceiros comerciais do exterior;

c) prospeccao e triagem de distribuidores e demais parceiros estrangeiros;
d) negociagao e elaboragéo dos investimentos globais;

e) contato com clientes atuais eventuais no exterior;

f) organizacao para participagao em feiras internacionais;

g) preparacao de material publicitario e de divulgagao.

Assim, percebe-se a importédncia do ambiente sociocultural nos negécios in-
ternacionais. Por conta disso, o antropélogo Edward T. Hall preconizou uma diferen-
ciagao entre as culturas identificadas como as de baixo contexto e as de alto contex-
to, como indica a Figura 3. As culturas de alto contexto, a exemplo da China, da Co-
réia e do Japao, dao énfase a comunicacao nao verbal e a consideram como uma
maneira de possibilitar relacionamentos tranquilos e equilibrados. As culturas de bai-
xo contexto, por sua vez, fundamentam-se por meio da palavra dita, em aclaracoes
verbais estruturadas, como € o caso da Alemanha, da Suica e dos Estados Unidos
da América. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).
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Figura 3 - A tipologia de culturas de alto e de baixo contexto de Hall

Chineses
Coreanos A
Alto contexto
= Estabelecer vinculo social em primeiro lugar; Japoneses
= As relagbes pessoais e a boa vontade s3o
valorizadas; Vietnamitas
= Os acordos enfatizam a confianga;
= As negociagbes sdo lentas e seguem um ritual. Arabes
Espanhdis
Italianos
Baixo contexto Ingleses
= Fazer negocios em primeiro lugar;
= A experiéncia e o desempenho s3o valorizados; Norte-americanos
= Os acordos baseilam-se em contratos especificos
eseguem os preceitos legais; Escandinavos
= As negociagbes sdo as mais eficazes possiveis.
Suicos v
Alemdes

Fonte: Adaptada de Hall (1975).

Entende-se, pois, que ha diversas manifestacdes culturais e sociais ao redor
do mundo, sendo todas elas importantes para as relagées de comércio e de negoci-
acgdes internacionais. Condizente com esse pensamento, Pipkin (2010) destaca que
0 aspecto essencial para uma organizagao atuar em mercados externos € justamen-
te a sua predisposicao de adaptagcao as imposicdes culturais do mercado-alvo.

Nesse sentido, Santana, Mendes e Mariano (2014, p. 2) afirmam que "as em-
presas que pretendem abrir mercado no exterior, devem adaptar sua forma de fazer
negocios, sua cultura organizacional e também o seu produto”. Em 1980, Geert
Hofstede criou a Teoria das Dimensdes Culturais, na qual alega que as empresas
devem levar em conta determinados aspectos, chamados de dimensdes, ao ingres-
sar em algum mercado no exterior. (HOFSTEDE, 2001).

Primeiramente, Hofstede (2001) encontrou quatro dimensdes culturais:

1) distdncia ao poder — power distance: demonstra o quanto a sociedade a-
ceita a distribuicdo do poder de forma desigual. Para McCrae (2004, p. 62),
"todas as sociedades s&o desiguais, mas algumas sao mais desiguais que
outras";

2) individualismo versus coletivismo — individualism: essa dimensdo mede o

nivel de vinculos entre as pessoas;
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3) masculinidade versus feminilidade — masculinity: a masculinidade repre-
senta a predominancia de agressividade, ambicao, desejo pelo poder e ou-
tros. Ja a feminilidade induz a cooperacdo, modéstia, qualidade de vida,
entre outros;

4) evitar a incerteza — uncertainty avoidance: indica o grau de desconforto ou
a inseguranga que as pessoas sentem frente a riscos, caos e situagdes

conflitantes.

Posteriormente, para complementar os estudos, surgiu a quinta dimensao de
Hofstede (HOFSTEDE, 2003):

5) orientagdo a longo prazo versus a curto prazo — long term orientation: lon-
go prazo representa certos valores voltados para o futuro, tal como pou-
pangas e persisténcia. Em contraponto, a orientagdo a curto prazo direcio-
na ao passado e ao presente, estabelecendo respeito pelo que é tradicio-

nal.

Por fim, de acordo com Minkov e Hofstede (2011), em 2007, por conta de
uma minuciosa analise da base internacional de dados World Value Survey (WVS),

surgiu a sexta dimensao de Hofstede:

6) indulgéncia — indulgence: nivel de controle imposto pelas pessoas frente

aos seus impulsos e desejos.

O Grafico 1 (exibido a seguir) ilustra as seis dimensdes de Hofstede para o

Brasil, representando um exemplo da teoria.
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Grafico 1 - Exemplo de Grafico de Hofstede

Powe Individualism Aasculinity Uncertainty Long Term Indulgence
Dis‘.ance Avoidance Orientation

Distancia ao poder Individualismo Masculinidade  Evitar aincerteza Longo Prazo Indulgéncia
Fonte: Adaptado de Hofstede Insights (2018).

Os resultados advindos da analise e da relagdo das dimensdes de Hofstede
sdo muito importantes para as empresas. (TARAS; STELL; KIRMAN, 2010).

Segundo o sitio eletrénico Portal Gestdo (TEORIA..., 2018), qualquer indivi-
duo que trabalha com a Gestdo Baseada no Valor ou com a Gestao Estratégica de
Negdcios, deve considerar a Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede, princi-
palmente aqueles que efetuam trabalhos no exterior, pois os seres humanos sen-

tem, agem e pensam a partir das suas proprias experiéncias.
2.1.1.4 Ambiente tecnoldgico

Conforme Stoner e Freeman (1999, p. 58), as "variaveis tecnoldégicas sao no-
vos desenvolvimentos em produtos e processos, bem como avangos na ciéncia, que
podem afetar as atividades de uma organizagao". Seguindo esse pensamento, Chia-
venato (2007) caracteriza a tecnologia como sendo uma forga externa — que impde
desafios e problemas a organizagao — e também como uma forga interna, que impde
problemas e desafios, porém garante maior efici€ncia na utilizagdo dos seus recur-
sos disponiveis.

Kotler e Armstrong (1998) advertem que as empresas que ndo se atualiza-
rem, quanto as mudangas tecnoldgicas, verao os seus produtos se tornarem desu-
sados e perderdo as novas oportunidades de mercado. Afinal, todas as organiza-
¢des dependem de algum tipo de tecnologia para funcionar e/ou alcangar seus obje-
tivos. (CHIAVENATO, 2007).

E pertinente ressaltar que quando se trata de negdcios internacionais e da

prospecg¢ao de novos mercados estrangeiros, faz-se necessario analisar se no pais-
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alvo da exportagao, ou no pais hospedeiro do novo negadcio, "existem condigdes sis-
témicas de competitividade e, entre essas, um ambiente favoravel a inovagao".
(PIPKIN, 2010, p. 28). Essas condigbes, destaca esse mesmo autor, podem benefi-
ciar as companhias ja domiciliadas, propiciando um alto nivel de competitividade e,

concomitantemente, estimula-las ao investimento externo estrangeiro.
2.1.1.5 Ambiente natural/demografico

Para Churchill Jr. e Peter (2000), o ambiente natural € conceituado como a-
quele que abrange os recursos naturais acessiveis para as organizagdes, ou mes-
mo, aqueles cedidos a elas. Diversos fatores como, por exemplo, o clima da regiao
em que a industria esta alocada, ou o municipio onde o comércio esta localizado,
também influenciam na predisposicdo de uma empresa para oferecer bens e servi-
cos aos seus clientes. (CORREA, 2010).

Outro aspecto relevante é a economia do meio ambiente, a qual precisa ter
como foco a analise dos custos de despoluicdo e sua consequente alocacgao, se-
gundo o principio de poluidor pagador. Conforme a responsabilidade ambiental for
considerada um custo adicional, o custo da poluicdo passa a estar integrado ao cus-
to do produto final, sendo assim, a empresa sera afetada competitivamente. (AL-
MEIDA; MELLO; CAVALCANTI, 2001).

A responsabilidade ambiental, de acordo com Corréa (2010), pode ser um as-
pecto que venha a beneficiar as organizagdes das mais diferentes formas: sejam
elas por meio da responsabilidade ambiental ou de produtos ecologicamente corre-
tos.

Kotler e Armstrong (1998, p. 57) concluem que esse ambiente "é de grande
interesse para os profissionais de marketing porque envolve pessoas, € sao as pes-

soas que constituem os mercados".
2.1.2 Microambiente

O microambiente, segundo Minadeo (2008), € aquele que esta mais intima-
mente ligado a empresa, abrangendo aspectos como: fornecedores, distribuidores,
concorrentes, consumidores e legislagdo. Pipkin (2010, p. 22) salienta que nesse

pequeno ambiente "[...] encontram-se todos os fatores que interagem diretamente
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com a empresa [...]", sendo importante elucidar que esses fatores se estabelecem
no meio externo.

Ribeiro e Picinin (2012) observam que os elementos microambientais sao pro-
fundamente interligados entre si, tendo, como elemento central, os clientes. Em vista
disso, na continuidade deste trabalho, serdo destacados os fatores principais do mi-

croambiente de marketing.
2.1.2.1 Clientes

De acordo com Nunes (2017), caracteriza-se como cliente de uma organiza-
¢ao todo aquele que escolhe a compra de certo bem ou servico, oferecido por essa
mesma instituigdo. E possivel diferenciar o cliente direto do cliente final: o primeiro é
aquele que compra diretamente da empresa e que, porventura, podera ser um distri-
buidor ou agenciador; ja o segundo € aquele que decide comprar para satisfazer al-
guma necessidade sua ou de outrem.

Assim como Ribeiro e Picinin (2012), Porter (1986) também define o cliente
como sendo o principal alvo de toda e qualquer tatica de marketing. Entretanto, ca-
racteriza-o como consumidor.

A empresa, afirma Porter (1986), busca entender verdadeiramente o compor-
tamento de consumo e compra de certo grupo de consumidores, além de tentar veri-
ficar as caréncias que a organizagao deve atender por meio da venda de seus pro-
dutos. Sendo assim, o seu objetivo é reconhecer, elaborar e ofertar um valor superi-
or ao que é apresentado pelos concorrentes, com a intengao de conquistar a prefe-
réncia dos clientes, oferecendo uma proposta impar em termos de diferenciacéo ou
custo. (PORTER, 1986).

Complementarmente, Kotler (2000) indica os quatro principais fatores que in-
fluenciam o comportamento dos consumidores sobre a decisao do que comprar. Sao

eles: culturais, sociais, pessoais e psicoldgicos, conforme mostra o Quadro 2.
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Quadro 2 - Fatores que influenciam o comportamento do consumidor
FATOR O QUEE?

Esse fator exerce uma ampla e profunda influéncia sobre o consumidor.
Pode ser dividido em: cultura (valores, percepgdes, preferéncias e com-
Cultural |portamentos caseiros); subculturas (nacionalidades, religides, grupos
sociais e regides geograficas); e classes sociais (renda, ocupagao, nivel
educacional e area residencial).

Como o cultural, esse fator também é decorrente do meio em que as
pessoas vivem, porém, com mais proximidade, como: grupos de referén-
Social cia (influenciam direta e indiretamente sobre atitudes e comportamentos
da pessoa); e familia (a organizacdo de compra de bens de consumo
mais relevante da sociedade).

Esse fator envolve a pessoa em si: 0 seu estilo de vida, sua idade, sua

Pessoal - o o
ocupacgao e suas condi¢gdes econdmicas.
A decisao de compra de uma pessoa também ¢ influenciada por quatro
. L . fatores psicoldgicos: motivacao, percepcao, aprendizagem e crencas e
Psicolégico P 9 ¢ P pe P 9 ¢

atitudes. Nesse fator, a decisdo de compra é interna, e nao externa, ou
seja, vem do seu subconsciente.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Kotler (2000).

Raphel (1999) considera importante criar valor para o cliente, fideliza-lo e,
possivelmente, torna-lo um divulgador do seu negdcio. Para isso, esse mesmo autor

elaborou a Escala da Lealdade, a fim de tornar um cliente fiel em cinco niveis:

1) cliente potencial: aquele que tem interesse em comprar algo da sua em-
presa;

2) cliente pesquisador: visita a empresa ao menos uma vez;

3) cliente eventual: casualmente, compra alguma coisa;

4) cliente assiduo: compra muitos itens que a empresa oferta e que ele possa
utilizar;

5) cliente divulgador: além das mesmas caracteristicas do cliente assiduo, o

cliente divulgador convence outras pessoas a comprarem naquele lugar.
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2.1.2.2 Fornecedores

De acordo com Chiavenato (1999), fornecedores s&o organiza¢des que ofere-
cem entradas ou insumos para suprir as necessidades dos recursos produtivos, tais
como: mao de obra, matéria-prima, equipamentos e maquinas, capital, informacao e
servigos juridicos e contabeis.

No planejamento de uma empresa, a escolha dos fornecedores é de grande
importancia, pois é preciso descobrir quem eles sao, onde estao localizados e quais
sdo 0os mais indicados para o negdcio em questdao. Nesse contexto, cabe destacar
que é a partir da negociagao que se obtém boas condi¢ées de compra e que quanto
mais tempo a empresa ganhar, para efetuar o pagamento ao fornecedor, melhor pa-
ra o seu caixa. (SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EM-
PRESAS (SEBRAE), 2017).

Os tipos de fornecedores e suas classificagdes, conforme Dias (1993, p. 297),

sao basicamente:

a) fornecedores monopolistas: sdo aqueles fabricantes unicos e exclusivos
dentro do mercado em que, geralmente, o volume de compra acaba de-
terminando o nivel de relacionamento e atendimento;

b) fornecedores habituais: caracterizam-se por aqueles fornecedores que
sempre sao consultados em uma coleta de precos. Normalmente, prestam
melhor atendimento e possuem padronizacdo nos seus produtos, pois tém
nogao da existéncia de concorrentes. O volume de vendas esta atrelado a
qualidade de seus produtos e a sua relagdo com o cliente;

c) fornecedores especiais: sdo os que, habitualmente, prestam servicos de
mao de obra e fabricam produtos que precisam de equipamentos ou pro-
cessos especificos, os quais, em geral, ndo sdo encontrados nos fornece-

dores habituais.

Ja Arnold (1999, p. 128) apresenta outra maneira para classificar os fornece-

dores:
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a) fonte unica: ha somente um fornecedor disponivel no mercado, devido a
especificagdes, patentes, matéria-prima, técnicas, localizagao, entre outros
fatores;

b) fonte multipla: trata-se da utilizagcdo de mais de um fornecedor para um
mesmo produto; gerando, entdo, mais competitividade, pregos mais baixos,
servigos de maior qualidade e continuidade no fornecimento;

c) fonte simples: mesmo existindo varios fornecedores disponiveis no merca-
do, essa € uma decisado tomada pela organizagdo com o propoésito de sele-

cionar apenas um deles para um item.

Dando continuidade, torna-se importante classificar os fornecedores para ge-
rar informacoes e estipular ou efetivar "uma politica de fornecimento, [...] estabelecer
atividades de recebimento e definir agdes para reavaliagdo de fornecedores". (ROS-
Sl, 2015, p. 4).

2.1.2.3 Concorrentes

De acordo com Chiavenato (1999), os concorrentes representam as compa-
nhias que disputam fornecedores, clientes, consumidores ou usuarios de uma em-
presa, a fim de ganhar mercado. Além disso, ainda conforme o autor, as organiza-
¢des podem também disputar os recursos necessarios, como no caso das empresas
que necessitam das mesmas entradas, tais como: dinheiro, materiais e matérias-
primas, maquinas e equipamentos, recursos humanos, tecnologia e servigos. (CHI-
AVENATO, 1999).

Quanto as saidas ou entradas, a concorréncia provoca modificagdes no ins-
trumento de ofertas e procura do mercado, influenciando nos precos, nas disponibili-
dades, na qualidade e na facilidade ou dificuldade, no que se refere ao alcance dos
recursos que sao indispensaveis a empresa. Desse modo, a concorréncia interfere
no ambiente, causando inquietude e reatividade ambiental. (CHIAVENATO, 2007).

Pipkin (2010) afirma que as companhias buscam conhecer os habitos das
empresas concorrentes, além de verificar as direcdes das agdes das mesmas, con-
siderando as suas estratégias de mix marketing — produto, preco, distribuigdo e pro-

mogc¢ao. Um elemento importante € a identificagdo do plano competitivo implantado
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pelas ofertas concorrentes, ou seja, "[...] como essas ofertas criam valor para o
segmento de mercado em particular". (PIPKIN, 2010, p. 23).

Dando seguimento a explanagao, Kotler (2000) enfatiza que ha mais possibi-
lidade de uma organizagao ser atingida por novas tecnologias e por concorrentes
recentes, do que por aqueles ja estabelecidos. Diante disso, Souki (2006) alerta so-
bre a importancia de monitorar os concorrentes com a intengao de elaborar planos e
estratégias, capazes de banir as vantagens competitivas postas em pratica pela pro-
pria concorréncia.

Kotler (2004 ) divide a concorréncia da seguinte maneira:

a) concorréncia de marcas: uma empresa vé como seus concorrentes, outras
organizagcdes que oferecem servigos e produtos semelhantes aos seus,
aos mesmos clientes e por pregcos razoavelmente parecidos;

b) concorréncia setorial: nesse caso, uma companhia enxerga todas as de-
mais empresas que fabricam os mesmos tipos de produtos, ou classe de
produtos, como se fossem suas concorrentes;

c) concorréncia de forma: uma organizagdo vé todos os demais fabricantes
de produtos similares aos seus, como seus concorrentes;

d) concorréncia genérica: para a empresa, todos aqueles que competem pelo

dinheiro dos mesmos clientes, sdo seus concorrentes.

Dessa forma, Kotler e Armstrong (2008, p. 87) alegam que a viabilidade de é-
xito de uma organizagao "nao depende apenas da forga do seu negdcio, das exigén-
cias basicas para ser bem sucedida em um mercado-alvo, mas também de suas

competéncias para superar os seus concorrentes".
2.1.2.4 Org&os reguladores

Assim como as entidades governamentais, as associag¢des de classe, sindica-
tos, opinido publica e outros, sdo érgaos reguladores que interferem nas rotinas e
nas operacoes das empresas, comumente com o proposito de fiscaliza-las e ocasio-
nar restricdes e limitagdes, ou seja, provocar a diminuigdo da liberdade da empresa
nos seus processos decisorios. (CHIAVENATO, 2007).
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Papastawridis (2008) relata que ha dois tipos de agéncias reguladoras: as pu-
blicas e as privadas. As agéncias reguladoras publicas sao instituicées munidas de
personalidade de jurisdigdo publica e tém a possibilidade de serem alocadas em
quatro instancias, devido a sua abrangéncia: federais, estaduais, distritais € munici-
pais. Ja os orgaos reguladores privados sao caracterizados como entidades muni-
das de jurisdi¢cao de direito privado apenas.

De acordo com o Instituto Brasileiro de Defesa do Consumidor (IDEC) (2013),
as agéncias reguladoras governamentais tém o papel de fiscalizar, regulamentar e
controlar produtos e servigos, que sao destinados ao publico, nas mais variadas es-
feras da sociedade. No Brasil, alguns desses 6érgédos sdo: a Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes (Anatel), a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa), a
Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), o Banco Central do Brasil (Bacen),
entre outros, tanto publicos como privados.

No contexto dos negdcios internacionais e do comércio exterior, os 6rgaos re-
guladores também se fazem presentes. Pipkin (2010, p. 23) explica que as organi-
zacOes que pretendem se internacionalizar procuram "[...] identificar qual € o com-
portamento do governo anfitrido em relagdo as ofertas estrangeiras”, além de verifi-
car "quais as barreiras de entrada impostas por este e as suas respectivas implica-
¢des". Mediante isso, Cateora (1990) afirma que as agdes dos orgaos reguladores
podem demonstrar uma ameacga ao éxito das estratégias tomadas pelas companhi-
as.

No cenario brasileiro, existem alguns 6rgaos reguladores de comércio exteri-
or, 0s quais participam da rotina das empresas internacionalizadas. S&o eles: a Se-
cretaria da Receita Federal, responsavel pela arrecadagao de tributos e supervisao
das atividades tributarias do pais; o Banco Central do Brasil, que coordena e fiscali-
za as operacgdes de cambio; o Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio
Exterior, que zela pelo desenvolvimento da industria nacional e incentiva as politicas
de comércio internacional, por meio das suas varias secretarias; e o Ministério das
Relacbes Exteriores, que tem a funcdo de auxiliar o Presidente da Republica nas
questdes de politicas externas. Além desses citados, ha também algumas agéncias
e outros 6rgéos envolvidos nas operacdes de comércio exterior. (DIEZ, 2015).

Tendo em vista os aspectos observados no ambiente de marketing, tanto no
macro como no microambiente, passa a ser relevante o estudo do ambiente interno

da organizagao, que sera explicitado no préximo subcapitulo.
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2.2 ANALISE INTERNA

Como ja mencionado, além da analise do ambiente de marketing, é importan-
te estudar o ambiente interno, que se refere a identificacdo dos pontos fortes e fra-
cos da empresa, segundo Maximiano (2008). Ademais, essa analise permite a orga-
nizacao conhecer suas capacidades atuais e potenciais para dar rumo e sentido ao
cumprimento da missao e da visdo. (TAVARES, 2005).

Apesar de haver inumeros critérios para avaliar e classificar a gama de com-
ponentes internos de uma companhia, existe um eixo comum em que nao ha varia-
¢ao. O que de fato pode ser distinto é o grau de estruturagao, rijeza, particularidades
e distincdo em geral, que, no caso, uma proposta pode ter em comparagao a outra.
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Entao, Kotler e Keller (2006, p. 51) enfatizam que "uma coisa é perceber opor-
tunidades atraentes, outra é ter capacidade de tirar o melhor proveito delas".

Desse modo, a seguir, serdo explicadas duas ferramentas que contribuem pa-

ra o diagnostico interno das organizagdes: a matriz SWOT e a cadeia de valores.

2.2.1 Analise SWOT

A analise SWOT € uma ferramenta que estuda a competitividade de uma or-
ganizagao por meio de quatro variaveis: strengths (forgas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameagas). Com esses fatores, € possivel
verificar as forcas e as fraquezas da empresa, assim como as oportunidades e as
ameacas do ambiente, no qual a companhia esta inserida. (RODRIGUES et al.,
2005).

Chiavenato e Sapiro (2003) ressaltam que sua fungao é interligar as oportuni-
dades e as ameacas de fora da empresa com os seus pontos fortes e fracos, aspec-
tos internos da organizagdo. Em outras palavras, a SWOT serve para posicionar ou
identificar a situag&o estratégica de uma companhia, no ambiente em que ela esta
situada. (MCCREADIE, 2008). A Figura 4 ilustra a matriz SWOT.
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Fig_jura 4 - A matriz SWOT
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Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Rodrigues et al. (2005).

O ambiente interno representa as deficiéncias e as qualidades da organizagao
que esta em analise. Desse modo, essas informacdes estdo dentro da empresa e
influenciam diretamente na administragao da mesma. (OLIVEIRA; DINIZ, 2001). Ja o
ambiente externo — que sao as oportunidades e as ameacas — de acordo com Olivei-
ra e Diniz (2001), trata-se de uma for¢ga complexa com a qual os gestores da empre-
sa devem lidar para formular e implementar estratégias, com o objetivo de vigiar e
interpretar, de modo coeso, 0 que esta se passando no cenario externo a organiza-
¢ao.

Para utilizar a técnica SWOT, Montana e Charnov (2005) e Oliveira (2004)

sugerem alguns passos:

a) elaborar uma lista de gestores e pessoas especificas da organizagao: de-
ve-se utilizar a opinido dessas pessoas com o intuito de listar questbes im-
portantes para a organizagdo. Portanto, sugere-se a técnica de brainstor-
ming;

b) desenvolver entrevistas individuais: precisam ser levantadas todas as in-
formacgdes junto as pessoas especificas da organizacao e seus gestores;

c) organizar as informagdes obtidas: a organizacédo de todas as informagdes
ocorre por meio da prépria matriz SWOT,;

d) priorizar certos aspectos: na listagem feita pelos gestores, € preciso des-
crever as questdes que tém maior prioridade sobre outras. A técnica de

gravidade, urgéncia e tendéncia (GUT) pode auxiliar nesse momento;
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e) definir as questdes-chave: tendo a matriz pronta e a listagem dos pontos a
serem priorizados, deve-se definir a estratégia da organizagao para ala-

vancar os objetivos e metas da empresa por certo periodo de tempo.

Daychouw (2007) complementa essas explicagdes, afirmando que a analise
SWOT é um sistema simples, que auxilia a organizagado a se posicionar no ambiente
em que ela esta. Por isso, torna-se uma das ferramentas mais comuns nas empre-
sas voltadas ao pensamento estratégico e ao marketing, pois sua pratica traz uma
melhor visdo dos negdcios, na medida em que os cenarios internos e externos estao
em constantes mudancgas. (MARTINS, 2006).

2.2.2 Cadeia de valor

De acordo com Novaes (2001), a definicdo de cadeia de valor foi desenvolvi-
da por Michael Porter. Diante disso, o préprio autor Porter (1989, p. 33) menciona
que "toda empresa € uma reunido de atividades que sdo executadas para projetar,
produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”, sendo que todas essas
atividades podem ser representadas com uma cadeia de valores.

A cadeia, proposta por Porter, dissocia uma organizagdo nas suas importan-
tes operacgbes estratégicas "para que se possa compreender o comportamento dos
custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciacado". Dessa forma, uma em-
presa conquista vantagem competitiva, se for capaz de desempenhar tais atividades
estratégicas de uma maneira melhor e mais barata que a concorréncia. (PORTER,
1989, p. 31).

Para Shank e Govindarajan (1993), a cadeia de valores interliga todas as ati-
vidades que criam valor para empresas e negocios, desde os insumos mais basicos,
para que se possa produzir, passando por provedores de partes, até a entrega do
produto acabado para o cliente.

A Figura 5 facilita o entendimento da cadeia de valores proposta por Michael

Porter:
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Figura 5 - Cadeia de valores
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Fonte: Porter (1990, p. 35).

As atividades explanadas, na cadeia de valores, podem ser divididas em ati-
vidades primarias, que equivalem as atividades de geracgao fisica do produto, sua
venda e entrega ao consumidor e, diante disso, sao fracionadas em cinco categori-
as: logistica interna, operacgoes, logistica externa, marketing e vendas, e servico; e
em atividades de apoio, tais como: infraestrutura da empresa, recursos humanos,
tecnologia e aquisicdo. (PORTER, 1990).

As linhas tracejadas, nas atividades de apoio, retratam que a geréncia de re-
cursos humanos, o desenvolvimento de tecnologia e a aquisi¢do podem ser correla-
cionados a atividades primarias, contribuindo para a cadeia como um todo. (POR-
TER, 1990).

Segundo Handfield e Nichols Jr. (1999), a cadeia de valores realiza a integra-
c¢ao dessas atividades por meio do desenvolvimento de relacdes, a fim de obter van-
tagens competitivas.

Assim sendo, a cadeia de valores se revela como um instrumento de auxilio
para a realizagdo das atividades da organizagao, possibilitando a identificacdo de
provaveis adaptacdes e os ajustamentos necessarios para o sucesso competitivo da
empresa, além de auxiliar na sua diligéncia, de acordo com as mudangas mercado-
l6gicas. (VARGAS et al., 2013).
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A partir da analise interna da organizagdo que deseja se internacionalizar, é
fundamental estudar os modos existentes de entrada no exterior, conforme o proxi-

mo subcapitulo.
2.3 MODOS DE ENTRADA NO EXTERIOR

O modo de entrada, ou estratégia de entrada, no mercado externo, de acordo
com Root (1994), € uma composigao organizacional que possibilita o ingresso de
produtos, habilidades humanas, gerenciamento, tecnologias ou outros bens de uma
organizagdo nos mercados globais. Os modos de entrada, no exterior, abrangem
"objetivos, metas, recursos e politicas que guiardo os negocios internacionais de
uma empresa por um periodo suficiente", para que a mesma cresga sustentavelmen-
te no exterior. (GARRIDO; FILERENO, 2013, p. 33).

Ja Pipkin (2010, p. 75) discorre sobre a tematica de modos de entrada em
mercados internacionais, por meio da "abordagem das estratégias de distribuigao”, a
qual é definida como o "tipo de sistema de comercializagdo que sera empregado no
mercado exterior".

E importante salientar que, independente de os termos "modos de entrada" ou
"estratégias de entrada", imprecisamente parecerem querer dizer o método utilizado
para ingressar, pela primeira vez, no exterior, eles de fato significam a composi¢cao
organizacional que uma companhia usa, tanto para entrar como para permanecer
agindo e prosperando em um mercado externo. (GARRIDO; FILERENO, 2013, p.
33).

Segundo Pipkin (2010, p. 75), as empresas tém a possibilidade de escolher
entre os "canais diretos, indiretos e mistos ou relacionais", como estratégia de entra-
da em algum mercado estrangeiro. Entretanto, esse mesmo autor observa que, de-
vido as particularidades de cada pais, um canal que é considerado eficaz para de-
terminado mercado, pode n&o ser para outro.

Tendo isso em vista, a definicdo do modo de entrada, no mercado internacio-

nal, deve atender a analise de alguns fatores (PIPKIN, 2010):

a) particularidades da mercadoria: considerar os atributos materiais do produ-

to, tais como: tamanho, peso, aparéncia, medidas... Alguns aspectos tam-
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bém devem ser levados em consideragao, como valor, personificacéo, en-
tre outros fatores intateis;

b) particularidades da organizagao: o conhecimento e a pratica internacional
da organizagao, ou seja, o seu comprometimento com a comercializagao
global;

c) particularidades dos compradores: quantidade de clientes, em que local es-
tdo, quanto ganham, seus costumes de compra e venda e sua receptivida-
de frente as estratégias de distribuicao;

d) particularidades da concorréncia: quais os modos ou estratégias ja utiliza-
dos pelos concorrentes para entrar no exterior, bem como realizar a distri-
buicao;

e) particularidades dos intermediadores: perceber os pontos fortes e fracos
dos mais variados intermediadores existentes, como aqueles que traba-

Iham com a publicidade, carregamento, transagdes e outros.

ApOs ser realizada a analise acima, é relevante verificar os modos de entrada
no exterior. Root (1994) sugere a seguinte classificagdo: modos de entrada de ex-
portacdo — exportacao indireta e exportacao direta; modos de entrada contratuais —
franquia, contratos de servico ou producéo, licenciamento, entre outros; modos de
entrada de investimento — aquisig¢des, investimentos em ja existentes ou novos em-
preendimentos, joint ventures ou investimentos individuais.

Sobre esse assunto, cabe mencionar que Pipkin (2010, p. 80-87) fraciona as
estratégias de entrada em mercados internacionais em modos de entrada de "expor-
tacao" — indireta e direta; "formas mistas ou relacionais" — licenciamento, franchising,
aliangas estratégicas internacionais e joint ventures; e "investimento externo direto".
Entdo, a fim de definir a estratégia de entrada no exterior, a empresa deve levar em
conta alguns fatores estratégicos (PIPKIN, 2010, p. 76-79):

a) meios e qualificagdes da organizagao, em matéria administrativa, tecnolé-
gica e de pessoal: é preciso que a empresa identifique as suas capacida-
des de producéo e distribuicdo, a qualidade dos seus produtos, a sua su-
jeicdo a tecnologia, entre outros aspectos organizacionais. Deve-se, tam-
bém, verificar se a companhia desfruta da tecnologia necessaria e se con-

segue arcar com os custos envolvidos ao ingressar no exterior. Além disso,
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€ imprescindivel contar com profissionais qualificados para atuarem com
negocios internacionais. Se a empresa nao tiver pessoal com essa qualifi-
cacao, ha probabilidade de optar por meios indiretos de internacionaliza-
cao;

b) aplicacdo de capitais: nas estratégias de investimento direto no exterior, o
investimento € muito mais alto do que no caso dos modos indiretos, pois
ha emprego de capitais para comprar ferramentas e equipamentos e ainda
para adquirir uma planta no mercado hospedeiro do negécio;

c) ameagas: os ricos dos mercados internacionais variam de acordo com a
estratégia de entrada elegida. Ao escolher um modo de ingresso indireto,
0s riscos sao menores, quando comparados aos modos diretos ou, ainda
mais, aos de investimento;

d) nivel de controle sobre os processos: por meio dos modos indiretos de en-
trada no exterior, a empresa praticamente ndo conta com nenhum controle
sobre as operacdes, as quais ficam nas méaos das trading companies, por
exemplo. No caso dos investimentos, no exterior, a organizacédo tem total
manejo e lideranga sobre os processos, como a escolha dos precgos, publi-
cidade, servigos;

e) eventual rendimento: é necessario presumir os eventuais rendimentos e
custos relacionados a cada modo de entrada no exterior. Quanto mais indi-
reto for o método de ingresso no mercado internacional, normalmente, me-

nor sera o lucro.

Terpstra e Sarathy (1997) enfatizam que as estratégias de entrada no exteri-
or, empregadas pelas organizagdes, definem o nivel de engajamento, risco, controle
e, possivelmente, rendimento que as mesmas esperam em relagdo a sua entrada no
mercado internacional. Cada método de entrada carrega consigo vantagens e des-
vantagens, variando de acordo com as for¢cas e as fraquezas da empresa, com o
nivel de comprometimento que ela esta aberta a arcar e com as particularidades do
mercado-alvo. (CATEORA, 1996).

Desse modo, Osland, Taylor e Zou (2001) observam que os modos de entra-
da, no exterior, podem se distinguir de acordo com trés caracteristicas: quantia de
recursos necessarios, nivel de controle e grau de risco da tecnologia. A Figura 6 ilus-

tra as caracteristicas principais das estratégias de entrada no exterior.
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Figura 6 - Principais caracteristicas dos modos de entrada no exterior
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Fonte: Osland, Taylor e Zou (2001, p. 155).

Considerando isso, nas préximas sec¢des, serao apresentados os modos de

entrada no exterior, conforme Root (1994) e Pipkin (2010).

2.3.1 Exportagao

Conforme Garrido e Filereno (2013), as estratégias de exportagdo configuram
a maneira mais simples de entrada, nos mercados externos. Para Cateora (1996),
essa € a primeira etapa no processo de ampliagao internacional, pois ha baixa pos-
sibilidade de perdas financeiras.

Grande parte das empresas opta pela exportagdo — como sua pioneira estra-
tégia de entrada no exterior — pelo fato da mesma apresentar baixos niveis de peri-
go, de dispéndio e até de know-how para realizar as operacdes internacionais. E
habitual que os produtos sejam fabricados fora do mercado-alvo e, posteriormente,
transferidos ao destino, local em que, normalmente, as empresas conduzem as ati-
vidades de marketing, distribuigcdo e servigco ao cliente, ou delegam essa atividade a
terceiros. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

A estratégia de exportagdo pode oferecer vantagens e desvantagens as em-
presas que a praticam, conforme Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010). O Quadro

3 facilita o entendimento desses aspectos.
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Quadro 3 - Vantagens e desvantagens da exportacéo

EXPORTACAO

VANTAGENS DESVANTAGENS

Maior volume de vendas, mais participacdo de | Menos chances dos gestores aprenderem
mercado e margem de lucro melhor, que o | sobre compradores, concorrentes e demais
mercado interno; agentes envolvidos;

Pela falta de contato direto com os clientes,
a empresa nao percebe diretamente as
oportunidades e as ameagas do mercado;

Mais economia de escala = menos custo por
unidade fabril;

Gastos com contratacao de pessoal qualifi-

Base de clientes diversificada; i
cado;

Estabilizacdo das vendas relacionadas as

. " . X . Barreiras tarifarias e nao-tarifarias.
instabilidades econdémicas e sazonalidades;

Minimizagao de risco e maior flexibilidade;

Baixo custo de entrada no mercado externo;

Melhor capacitagdo e competéncias de parcei-
ros no exterior.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010).

No Quadro 3, percebe-se como uma das desvantagens, as barreiras tarifarias
e nao-tarifarias. Sobre essas barreiras € cabivel destacar alguns aspectos. De acor-
do com Carreau e Juillard (1998), elas podem ser caracterizadas como qualquer
medida ou pratica, seja ela publica ou privada, que tenha como consequéncia res-
tringir o ingresso de bens e servigos estrangeiros a um mercado.

Nesse sentido, segundo Lenza e Caparroz (2012), as barreiras tarifarias sao
consideradas tributos cobrados na importacdo de determinados produtos em uma
nacdo. O Manual sobre Barreiras Comerciais e aos Investimentos, da Confederagao
Nacional da Industria (2017), exemplifica as barreiras tarifarias como: imposto de
importacado e exportagcao; e quotas tarifarias de importagao e exportagao. Ja as bar-
reiras nao-tarifarias, sao as leis, os regulamentos, as politicas ou praticas de uma
nacao, que limitam a entrada de produtos importados em determinado mercado.
(CHAIN, 2014).
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E pertinente mencionar, nesta explanagdo, que existem dois tipos de exporta-
¢ao: a exportagcao indireta e a exportagado direta. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESEN-
BERGER, 2010; GARRIDO; FILERENO, 2013; PIPKIN, 2010).

2.3.1.1 Exportacao indireta

A exportagao indireta se caracteriza pela utilizagdo de intermediarios basea-
dos no mercado doméstico, como as trading companies ou export management
companies (EMC), organizagdes cooperativas, comercial exportadoras ou de impor-
tadores estrangeiros que prestam servigo no territério do exportador. (CAVUSGIL;
KNIGH; RIESENBERGER, 2010; GARRIDO; FILERENO, 2013; PIPKIN, 2010).

Para Pipkin (2010), na modalidade de exportagao indireta ndo é necessario
muito investimento e, consequentemente, os riscos tomados pela empresa sao me-
nores. Além disso, Garrido e Filereno (2013) destacam que a empresa que exporta
dessa maneira pode aproveitar o conhecimento que o intermediario tem sobre o
mercado-alvo. Contudo, esses intermediarios, geralmente, tomam conta da exporta-
¢ao e da promocgéo internacional de outros tipos de produtos para organizagdes dis-
tintas, ou seja, eles nao investem muito tempo e dinheiro, representando apenas um
item para um exportador. (KEEGAN, 2005).

Logo, de acordo com Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010, p. 291), os in-
termediarios da exportacio indireta "assumem responsabilidade por encontrar com-
pradores no exterior, embarcar produtos e cobrar o pagamento".

Como vantagens, a exportagao indireta oferece o pouco investimento e o bai-
xo nivel de risco. (GARRIDO; FILERENO, 2013). Além do mais, essa modalidade é
considerada de pouca complexidade para ingressar em mercados externos, tendo
baixo custo de inicializacdo e com boa probabilidade de crescimento das vendas.
(CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

Em contraponto, a empresa que opta pela exportacdo indireta tem um baixo
nivel de controle sobre as operacgdes internacionais e, portanto, o seu lucro sobre o

investimento também sera baixo. (PIPKIN, 2010).
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2.3.1.2 Exportagao direta

Nessa estratégia de entrada, no exterior, a empresa que tem a intengéo de se
internacionalizar decide realizar suas proprias exportagdes. (GARRIDO; FILERENO,
2013; PIPKIN, 2010). Dessa forma, a operagao pode ocorrer, segundo Garrido e Fi-
lereno (2013), por meio de um setor interno de exportacdo, de uma filial de vendas
no exterior, de vendedores que viajam ao estrangeiro, ou de representantes ou dis-
tribuidores alocados no pais-alvo.

Para Cateora e Graham (2001), a exportagao direta se refere aquela, na qual
a empresa vende determinado produto ou servigo diretamente para um cliente no
exterior. Em contrapartida, Keegan (2005) alega que essa modalidade nao significa
gue a empresa exportadora vende diretamente ao cliente final, mas, sim, em grande
parte das vezes, vende ao atacado e ao varejo.

De acordo com Pipkin (2010), ndo ha a mediacédo de intermediarios autdno-
mos entre os paises nessa estratégia de entrada no exterior. Todavia, segundo Ca-
vusgil, Knight e Riesenberger (2010), a exportacdo direta normalmente ocorre por
meio do engajamento de intermediarios no mercado internacional, os quais repre-
sentam o exportador, negociando, gerindo e servindo ao cliente em seu nome.

No pensamento de Palacios e Sousa (2004), a empresa exportadora assume
riscos altos na exportagdo direta. Entretanto, ha mais chance de retorno, quando
comparado a modalidade indireta. (PIPKIN, 2010).

Na visdo de Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) e Pipkin (2010), a moda-
lidade de exportagcdo em questdo permite conceder ao exportador maior controle
sobre as operacdes e mercados, mais potencial de lucro, mais conhecimento mer-

cadolégico e um relacionamento mais aproximado com os consumidores.

2.3.2 Modos contratuais

Na perspectiva de Garrido e Filereno (2013), as estratégias contratuais de en-
trada, em mercados externos, sdo caracterizadas pela transmiss&o de tecnologia ou
competéncias humanas de uma organizagao, para um associado no exterior. Além
disso, o relacionamento entre a empresa local e o parceiro, no mercado internacio-
nal, é dirigido por um contrato formal. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER,
2010).
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O objetivo dos modos contratuais € aumentar, a longo prazo, a competitivida-
de para os associados, uma vez que se acredita que cada uma das partes tem algo
unico para contribuir para a parceria. Para obter sucesso nessa estratégia, deve ha-
ver beneficios reciprocos, bem como administragcdo e poder compartilhados. (AL-
BAUM; DUERR, 2008).

Assim, nas proximas seg¢des, sera discorrido a respeito dos principais modos

contratuais de entrada em mercados internacionais.

2.3.2.1 Licenciamento

Para Root (1994), o licenciamento € um arranjo contratual, no qual uma em-
presa (o licenciador) disponibiliza um ativo para outra empresa (o licenciado), em
troca de royalties, honorarios ou outras formas de remuneracédo. "O licenciamento é
uma forma de entrada no mercado global e uma estratégia de expanséo bastante
atraente". (KEEGAN, 2005).

Em outras palavras, o licenciamento representa um contrato feito entre licen-
ciador e licenciado "para a utilizagado de tecnologias, uso de um processo de produ-
¢ao, marcas, patentes, servicos de consultoria e assisténcia comercial, mediante o
pagamento de royalties". (PIPKIN, 2010, p. 85). Assim sendo, essa estratégia pro-
porciona ao licenciado fabricar e vender um produto parecido com outro, que o li-
cenciador ja comercializa em seu pais de origem. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESEN-
BERGER, 2010). Em relacdo a essa questdo, Palacios e Sousa (2004) denotam
que, muitas vezes, uma empresa que ja é exportadora licencia algum ativo para um
parceiro no exterior.

No licenciamento, para Keegan (2005), ha grandes chances de um retorno a-
trativo, além de que os unicos custos envolvidos sdo os da assinatura do contrato e
da supervisdo da sua pratica. Cabe destacar que apesar do licenciador ter pouco
controle sobre o licenciado, os riscos e as ameacas sao menores do que no modo
de investimento direto. (PIPKIN, 2010).

O licenciamento apresenta algumas desvantagens: € uma estratégia muito li-
mitada de participagao; retornos de marketing e fabricagdo podem ser extraviados; o
licenciado pode desenvolver o seu proprio know-how e, porventura, tornar-se con-
corrente do licenciador. (KEEGAN, 2005). De acordo com Cavusgil, Knight e Rie-

senberger (2010), existem outras desvantagens possiveis: as receitas provenientes
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do licenciamento sdo menores do que as obtidas em outros modos de entrada; nao
garante uma estrutura para a expansao futura do mercado; e pode nao ser ideal pa-
ra produtos ou servicos de alta complexidade.

Em contraponto, Garrido e Filereno (2013) informam que, por meio do licenci-
amento, desvia-se de barreiras e quotas comerciais impostas pelo pais-alvo, pois a
empresa ndo envia produtos fisicos, mas, sim, transfere bens intangiveis sem ne-
nhuma limitagdo. Para Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), o licenciamento tam-
bém é vantajoso pelo fato de ndo necessitar de capital préprio, nem da presencga
concreta da empresa licenciadora, no exterior, além de ser util para entrar em de-

terminados mercados, antes dos concorrentes.

2.3.2.2 Franquia (franchising)

Bradley (2005) explica que a franquia, ou franchising, € um modo de entrada
derivado do licenciamento, em que o formato de negdcio ocorre por meio de licengas
e nao de tecnologia. Nesse caso, "o franqueador fornece um pacote-padrao de pro-
dutos, sistemas e gerenciamento de servigos, e o franqueado fornece conhecimento
de mercado, capital e envolvimento de pessoal [...]". (PIPKIN, 2010, p. 86).

No pensamento de Kotabe e Helsen (2000), a franquia consiste em um acor-
do, no qual o franqueador permite ao franqueado o uso do conceito do negdcio e a
marca ja registrada, em troca de recompensas, por exemplo: royalties. Ja para Czin-
kota, Ronkainen e Moffet (1998), trata-se da autorizagdo que uma empresa da a ou-
tra para realizar determinado negdcio, podendo ser a venda de mercadorias do fran-
queador, a utilizagdo do seu nome, entre outros. Sendo assim, o franqueado aceita
gerir 0 negocio, conforme a estratégia definida pelo franqueador e sob o nome da
empresa franqueadora. (KEEGAN, 2005).

Segundo Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), o franchising € mais amplo
que a estratégia de licenciamento por si so, pois o franqueador pode determinar
quase todas as operagdes do estabelecimento franqueado. Cateora (1996) comple-
menta essa ideia, mencionando que o controle que o franqueador tem sobre o fran-
queado se da pelo fato da combinacao de aptiddes, permitindo flexibilidade nas rela-
¢des com o mercado local.

A partir dessas observagdes, podem ser descritas algumas vantagens e des-

vantagens da franquia como modo de entrada no exterior. Como pontos positivos,
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destacam-se: a ndo necessidade de muito investimento; a possibilidade de entrar
em varios mercados rapidamente; e a viabilidade de padronizacdo do know-how dos
franqueados, para atuarem, nos mercados locais, com competéncia. Como aspectos
negativos, a franquia pode trazer conflitos entre franqueador e franqueado; tornar o
controle mais complexo; e, possivelmente, o franqueado se transformar em um con-
corrente. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

2.3.2.3 Aliangas estratégicas internacionais

De acordo com Czinkota et al (2001), as aliangas estratégicas internacionais
sdo constituidas por uma rede de organizagbes, que cooperam para realizar ou
cumprir determinado projeto ou objetivo. Pipkin (2010, p. 86) caracteriza as aliangas
estratégicas como "relacionamentos estabelecidos entre duas ou mais empresas,
para uma mutua cooperagado e divisdo dos riscos, para o alcance de um objetivo
comum".

Para Wright, Kroll e Parnell (2000), as aliangas estratégicas sao acordos em
que duas ou mais empresas realizam um determinado projeto ou cooperam em al-
guma area de negdcio. Configura-se como um relacionamento colaborativo constitu-
ido para o bem comum das duas partes. (CATEORA, 1996). Dessa maneira, uma
empresa estabelece uma alianga estratégica, com o intuito de obter as competén-
cias necessarias, para alcangar os objetivos com eficiéncia, com menores riscos e
custos. (OHMAE, 1993). Por isso, as organizagbes estdo notando que necessitam
de parcerias estratégicas, se quiserem ser efetivas, salienta Kotler (2000).

Na visdo de Mintzberg e Quinn (2001), as empresas transnacionais tém a
possibilidade de criar mais valor para os consumidores, quando compartilham, de
forma seleta, o comércio, o controle, os custos, o capital, as informagdes sobre o
mercado, entre outros, com a concorréncia e com os fornecedores. De acordo com
essa perspectiva, Harbison e Pekar (1999, p. 116) indicam oito passos, para que se
obtenha sucesso na formulacéo de aliangas estratégicas:

1) definir as estratégias e os objetivos;
2) selecionar os parceiros;
3) avaliar o que pode ser negociado;

4) identificar as oportunidades;
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5) avaliar os interesses de todos os envolvidos;
6) avaliar o poder de barganha;
7) planejar estrategicamente a parceria;

8) implementar a alianga estratégica internacional.

Existem inumeros tipos de aliangas estratégicas, incluindo sociedades com
clientes, revendedores e potenciais ou reais concorrentes, com o objetivo de desen-
volver novas tecnologias, novas mercadorias e novos mercados. (WEBSTER JR,
1992).

Como motivagao para ingressar em aliangas estratégicas internacionais, Ca-
teora (1996) cita os seguintes exemplos: a redug¢ao dos riscos de um novo mercado
€ 0s seus custos para ingressar nele; a aceleragao para introduzir produtos em um
novo mercado; a producao de economias de escala; a eliminacdo das barreiras co-
merciais.

Pipkin (2010) afirma que as aliangas estratégicas internacionais sdo uma ma-

neira eficaz para alavancar bens escassos, com pouco investimento e baixo risco.

2.3.2.4 Joint ventures

Segundo Cateora (1996), a joint venture € uma das mais importantes estraté-
gias colaborativas de negocio, além de ter crescido, consideravelmente, nos ultimos
vinte anos. Palacios e Souza (2004) observam que se trata de uma forma de inter-
nacionalizagao definida pela associacéo entre duas empresas, em que parte de uma
empresa é agregada como parte de outra.

O modo de entrada, no exterior, joint venture, configura-se como uma estraté-
gia de cooperagao entre empresas autbnomas, denominada, em outras nagdes, de
filial comum, associagdo de empresas, entre outras nomenclaturas. (BASSO, 1998).
Garrido e Filereno (2013, p. 36) explicam que "a joint venture representa o comparti-
Ihamento de um investimento internacional com um sécio", sendo uma forma de mi-
nimizar os riscos politicos e econdmicos dos associados da firma, além de propor-
cionar poucas ameacas a entrada em paises, 0s quais contam com impedimentos
juridicos e culturais. (PIPKIN, 2010).

Cateora (1996) lista cinco fatores que motivam duas ou mais empresas a for-

marem uma joint venture:
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a) quando possibilita a uma firma empregar as competéncias qualificadas de
um aliado local;

b) quando oportuniza a uma empresa ter acesso ao esquema de distribuigao
de um parceiro;

c) quando uma organizagédo tem a intengdo de entrar em um pais-alvo, em
que a propriedade totalitaria é vedada;

d) quando propicia o ingresso a mercados resguardados por quotas ou tari-
fas;

e) quando as companhias tém habilidades limitadas de pessoal e de capital,

para ampliarem suas atividades no exterior.

Ja Minervini (1991), cita seis motivagdes para a criagdo de uma joint venture:

a) a busca por aliados para lograr economias de escala;

b) o reforgo técnico e comercial;

c) o agil acesso a tecnologia;

d) criar mercados atraentes;

e) cercear a concorréncia;

f) minimizar a influéncia das leis locais sobre os investimentos vindos do ex-

terior.

Webster Jr. (1992) e Cateora (1996) deixam claro que as joint ventures sao
dispares de outros modos de entrada societarios, pois duas ou mais empresas jun-
tam o seu potencial a fim de formarem uma nova firma. Além disso, ter acesso a
mercados complexos, no exterior, € outra diferenciacdo dessa estratégia. (PIPKIN,
2010).

2.3.3 Investimento direto estrangeiro (IDE)

Os modos de investimento externo direto, no exterior, abrangem a posse de
uma unidade, subsidiaria ou filial, no pais-alvo. (GARRIDO; FILERENO, 2013). As-
sim sendo, segundo Keegan (2005), o investimento direto considera que o investidor

possua controle e atuagéo significativa sobre o seu bem.
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Dando seguimento a abordagem, Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010) res-
saltam que o investimento direto estrangeiro é tido como o processo mais avangado
de internacionalizacao, pois envolve a instalacdo de fabricas, subsidiarias ou outros
meios de investimentos, que necessitam da aplicacdo de recursos, de instalacbes
locais e de praticas no mercado-alvo. Complementarmente, Pipkin (2010) salienta
que o IDE proporciona algumas vantagens ao investidor, uma vez que 0 mesmo
passa a ter controle integral sobre o seu investimento.

Czinkota et al. (2001) destacam que pequenas e grandes empresas podem
investir, no exterior, diretamente. Por meio do IDE, as organizagdes podem fabricar
os produtos localmente; evitando, assim, as tarifas de importagdo, diminuindo os
custos com transporte, minimizando os gastos com insumos e podendo até conquis-
tar o ingresso efetivo no mercado-alvo. (CATEORA; GRAHAM, 2001).

Como vantagens ao investidor, o IDE proporciona o integral controle sobre os
processos, a reducao de custos com matérias-primas e transporte, maior capacidade
para adaptagdes nos produtos e mais agilidade de entrega ao consumidor final. Co-
mo desvantagens, tém-se a necessidade de um montante maior de investimento,
longo prazo para retorno sobre as aplicagdes, mais exposi¢ao a riscos, necessidade
mais abrangente de informagdo e complicagéo, caso seja preciso desfazer o inves-
timento. (GARRIDO; FILERENO, 2013).

De acordo com Cateora (1996), as empresas escolhem por fabricar os seus

itens, no exterior, a fim de:

a) tomar vantagem do preco baixo da mao de obra;

b) resguardar-se das tarifas de importacéo;

c) minimizar os custos com transporte para o mercado em questao;
d) alcangar matérias-primas;

e) acessar o mercado desejado.

Para Pipkin (2010), nessa estratégia de entrada, no exterior, ha uma conside-
ravel relagdo com o mercado por meio do governo, consumidores, colaboradores e
distribuidores e, como resultado, melhor adequag¢do do arranjo mercadologico ao
ambiente de marketing do pais hospedeiro.

Conforme Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), alguns dos principais tipos

de investimento direto, no exterior, sdo: o investimento greenfield, a aquisicdo e a
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fusdo. Para Hill (2007), o investimento greenfield se refere a construgdo de uma em-
presa de raiz. Por outro lado, vé-se o investimento greenfield, quando uma empresa
investe em uma nova planta para construir a sua fabrica, estabelecimento comercial
ou filial administrativa. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

A aquisigéo, na ideia de Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010, p. 318), "im-
plica um investimento direto ou a compra de uma empresa ja existente". Para Garri-
do e Filereno (2013), a aquisicdo é vantajosa, pois propicia o ingresso mais rapida-
mente no mercado e o retorno mais agil sobre o investimento, se comparado ao gre-
enfield. Entretanto, esses dois ultimos autores citados, apontam como desvantagens
dessa estratégia, a dificuldade para encontrar um local adequado para o negocio em
questao e as politicas governamentais do pais hospedeiro.

No caso das fusdes, assim como as joint ventures, o intuito é o de conquistar
uma parcela maior de mercado e obter economia de escala. Contudo, necessita-se
de maior emprego de capital e tempo. (LYNCH, 1994). A fusdo ndo deixa de ser um
tipo peculiar de aquisicao, em que duas organizagbes se unem para formar uma fir-
ma nova e de maior porte. (CAVUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010).

A partir do estudo dos principais modos de entrada, no exterior, considera-se
relevante agrupar as caracteristicas mais marcantes de cada um deles em um qua-
dro. Entdo, o Quadro 4 possibilita a compreensdo das caracteristicas e/ou conse-
guéncias, advindas de cada estratégia de entrada no mercado internacional. Con-
forme Garrido e Filereno (2013, p. 37), "essas consequéncias, ou caracteristicas,
devem ser levadas em conta, juntamente com os objetivos e recursos da empresa,

no momento da selecédo do modo de entrada".

Quadro 4 - As consequéncias dos modos de entrada no exterior

(continua)
ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM MERCADOS ESTRANGEIROS
Expor?ag?o direta e Modos contratuais IDE e joint ventures
indireta
Pouco ou nenhum controle | Grande controle sobre as | Total controle sobre as
sobre as atividades de atividades de marketing atividades de marketing
marketing internacional. internacional. internacional.

Inexisténcia de intermediarios
Ou parceiros no processo de
internacionalizacao (atuacao
direta).

Uso de intermediarios no | Uso de parceiros ou sécios
processo de internaciona- |internacionais no processo
lizac&o. de internacionalizagéo.
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(conclusao)

ESTRATEGIAS DE ENTRADA EM MERCADOS ESTRANGEIROS

Exportacao direta e
Indireta

Modos contratuais

IDE e joint ventures

Maior dificuldade para
acesso e selecao de in-
formacoes.

Bom acesso a informa-
coes.

Maior acesso a informacoes.

Maior possibilidade de
filtros
na comunicagao.

Média possibilidade de
filtros
na comunicagao.

Menor possibilidade de
filtros na comunicagao.

Menor possibilidade de
acessar o mercado.

Média possibilidade de
acessar
mercados.

Maior possibilidade de acessar
mercados.

Menor necessidade de
recursos
e investimentos.

Média necessidade de in-
vestimentos e recursos.

Necessidade de maiores inves-
timentos e recursos.

Média possibilidade de
transferéncia de tecnolo-
gias.

Maior possibilidade de
transferéncia de tecnologi-
as.

Menor possibilidade de
transferéncia de tecnologias.

Menor possibilidade de
conflito interfuncional.

Alta possibilidade de confli-
tos

interfuncionais, em fungao
das diferengas culturais.

Alta possibilidade de conflitos
interfuncionais, em funcao da
complexidade organizacional.

Pouco contato com o cli-
ente/consumidor e concor-
rente

internacional e ambiente
externo.

Médio contato com o clien-
te/consumidor e concorren-
te

internacional e ambiente
externo.

Elevado contato com o
cliente/consumidor e concorren-
te

internacional e ambiente exter-
no.

Menor necessidade de
educacao gerencial para
comeércio exterior.

Grande necessidade de
educacao gerencial para
comércio exterior.

Grande necessidade de
educacao gerencial para
comeércio exterior.

Menor risco na operacéo.

Médio risco na operacao.

Maior risco na operacao.

Inexisténcia de posse so-
bre
0 empreendimento.

Inexisténcia de posse dire-
ta
sobre o empreendimento.

Existéncia de posse total
ou parcial sobre o empreendi-
mento.

Elevado risco de formacgéao
de concorrentes.

Uso de funcionarios nativos
no mercado-alvo.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Garrido et al. (2009).
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3 METODO

Este capitulo delineia o método de pesquisa empregado e indica as técnicas
de coleta e de andlise de dados utilizados, pois, segundo Roesch (1999, p. 118),
"[...] todo o trabalho em algum momento requer a coleta de informacdes e sua anali-
se". No final desta parte, constam algumas limitagées que o método apresentou na

pesquisa.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Nesta pesquisa, utilizou-se o0 método de estudo de caso, o qual, conforme Yin
(2001, p. 19) é normalmente utilizado "quando o pesquisador tem pouco controle
sobre os eventos e quando o foco se encontra em fenbmenos contemporaneos inse-
ridos em algum contexto da vida real". Complementando as explica¢des, cabe men-
cionar também que o estudo de caso tem como propdsito reunir informacdes deta-
Ihadas e de forma sistémica sobre um fenémeno. (PATTON, 2002). Além disso, con-
forme Eisenhardt (1989), esse método se foca no entendimento da dinamica do con-
texto real. Caracteriza-se como um estudo profundo de um ou poucos obijetivos, a
fim de permitir o seu amplo conhecimento. (GIL, 2007).

O referido método foi escolhido para esta pesquisa, devido as suas vanta-
gens, em relagédo aos outros métodos. Segundo Yin (2003), o estudo de caso é indi-
cado para saber determinadas questdes ("como" e "por que", por exemplo) de algum
fendmeno que seja atual e que o pesquisador tenha pouco ou praticamente nenhum
controle. Além disso, uma grande vantagem desse método € que ele contribui para o
conhecimento das ocorréncias individuais, grupais, organizacionais, entre outros;
comuns em algumas ciéncias sociais e at¢é mesmo na Economia, com o objetivo de
reter caracteristicas exploratérias e explanatérias da vida real, auxiliando na defini-
¢ao do caso em estudo. (YIN, 2010). Entdo, o estudo de caso se configura como o
método mais indicado para esta pesquisa a fim de solucionar a sua problematica.

A presente pesquisa € caracterizada como exploratoria, pois, conforme Selltiz,
Wrightsman e Cook (1965), todo estudo que busca descobrir ideias e intuigbes, com
a intencao de adquirir maior familiaridade com o fenébmeno pesquisado, enquadra-se
em pesquisa exploratoria. O estudo de caso exploratorio possibilita 0 aumento de

conhecimento do pesquisador sobre os acontecimentos, permitindo a formulagao
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mais precisa do problema. De modo similar, Gil (2007) afirma que esse tipo de pes-
quisa tem como proposito proporcionar maior familiaridade com o problema, com a
intencdo de torna-lo mais visivel ou de construir hipoteses. Dessa maneira, esse au-
tor continua relatando que as pesquisas exploratérias envolvem: (a) levantamento
bibliografico; (b) entrevistas; e (c) analise de exemplos que venham a facilitar a
compreensao dos leitores. (GIL, 2007).

3.2 DEFINICAO DA UNIDADE-CASO E SUJEITOS DA PESQUISA

De acordo com Yin (2010), ndo ha um significado concreto acerca das parti-
cularidades da unidade de analise. Para esse autor, a unidade de analise depende
dos propdsitos que o pesquisador objetiva alcangar em seu estudo de caso, sendo
que o mesmo pode ter como foco uma pessoa, um projeto, um procedimento ou
uma organizagao empresarial.

Seguindo esse raciocinio, cabe mencionar que a unidade de analise desta
pesquisa, € uma organizagao empresarial chamada Sierra Moveis Ltda., no contexto
de sua internacionalizagdo, no mercado dos Emirados Arabes. A empresa é consi-
derada uma das maiores fabricantes de moveis e componentes de madeira macica
da América Latina, e ja se encontra presente em outros paises, ou seja, € uma em-
presa internacionalizada. (SIERRA, 2018). Além disso, a Sierra é, atualmente, a fir-
ma que mais gera tributos no municipio de Gramado - Rio Grande do Sul. (GRAMA-
DO, 2018).

Os sujeitos da pesquisa, segundo Silva e Menezes (2001), sdo os elementos
utilizados na investigacédo, os quais ajudam na analise do estudo de caso. Dessa
forma, os sujeitos podem ser individuos, objetos, animais ou uma unidade de obser-
vacao/experimentagdo. Para esse autor, deve-se considerar, ao eleger os sujeitos
da pesquisa, a geragao das informagdes que se espera encontrar.

Considerando isso, os sujeitos desta pesquisa foram eleitos pelo autor da
mesma, levando em conta dois aspectos: o conhecimento preexistente dos sujeitos
com relagao aos objetivos especificos deste trabalho; e a facilidade e permissividade
de trato do pesquisador com os sujeitos. Portanto, os mesmos foram categorizados

em conformidade com os trés objetivos especificos do estudo.
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Para tanto, a fim de apresentar o ambiente interno da unidade-caso e verificar
os seus pontos fortes e fracos para ingressar nos Emirados Arabes Unidos, cinco

entrevistados foram designados de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1 - Classificagdo dos entrevistados do objetivo especifico 1

ENTREVISTADO

(cédigo de identificagéo) FUNGAQ INSTITUIGAC

Ent-1 Supervisora de ImNporta(;éo e Sierra Moveis
Exportacéo

Ent-2 Gerente de Exportacéo Sierra Moéveis

Ent-3 Assistente de Exportagao Sierra Moéveis

Ent-4 Gerente de Vendas Sierra Moveis

Ent-5 Gerente de Comunicacao Sierra Moveis

Fonte: Elaborada pelo autor.

O autor (desta pesquisa) obteve éxito nas entrevistas, pois conseguiu entre-
vistar todos os sujeitos que havia designado. Dessa maneira, o autor elegeu os en-
trevistados "Ent-1, Ent-2 e Ent-3", considerando as suas fungbes na empresa e a
formagao académica, ou seja, os trés sdo os unicos componentes do Departamento
de Comércio Exterior da Sierra Moveis e sdo graduados em areas afins. Ja os entre-
vistados "Ent-4 e Ent-5" foram selecionados, uma vez que auxiliam em determinadas
operacoes de relagcdes internacionais da empresa; porém, ambos ndo possuem co-
nhecimento académico nem pratico na area internacional — caracteristicas importan-
tes para obter uma perspectiva distinta, em relagao aos outros trés informantes.

Com o propdsito de avaliar os EAU e identificar os possiveis entraves, bem
como as barreiras tarifarias e nao-tarifarias para a entrada dos produtos da Sierra
Moveis, no mercado emiratico, quatro entrevistados foram selecionados, conforme a
Tabela 2.

Tabela 2 - Classificagdo dos entrevistados dos objetivos especificos 2 e 3

ENTREVISTADO X X
(coédigo de identificagdo) FUNGAQ INSTITUIGAO
Ent-2 Gerente de Exportagao Sierra Moveis
Ent-6 CEO Faeli Middle East Experts
Ent-7 Diretora Executiva Abimovel
Ent-8 Executivo Banco do Brasil

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Tendo em vista uma maior abrangéncia de informagdes, complementaridade
de respostas, a formagao e o conhecimento dos sujeitos da pesquisa, foram desig-
nados os mesmos entrevistados para os objetivos especificos 2 e 3.

Sendo assim, o "Ent-2" foi escolhido, porque ja teve a experiéncia de negociar
com empresas emiraticas e por ser Gerente de Exportacao da Sierra, possuindo co-
nhecimento acerca da industria moveleira. O "Ent-6" é Chief Executive Officer - CE-
O, de uma empresa brasileira especialista em negocios entre Brasil e Oriente Médio,
especialmente Emirados Arabes, ja tendo residido no pais por dois anos e efetuado
viagens mensais a Dubai. Ja a "Ent-7" é Diretora Executiva do Projeto Brazilian Fur-
niture, da Associagao Brasileira das Industrias dos Mobiliarios (Abimédvel), em parce-
ria com a Agéncia Brasileira de Promocédo de Exportagcbes e Investimentos (APEX
Brasil), que fomenta e da apoio a internacionalizagdo das empresas brasileiras de
moveis. Por fim, o "Ent-8" & Executivo do Banco do Brasil, tendo gerenciado a agén-
cia do banco nos EAU por quatro anos, nos quais auxiliou diversas empresas brasi-

leiras a investirem no pais arabe.
3.3 TECNICA DE COLETA DE DADOS

Nesta secdo, apresentam-se as técnicas de coleta de dados, as quais foram
utilizadas nesta pesquisa: analise de documentos, entrevista, questionario e obser-
vacdo direta. A coleta de dados ocorreu entre os meses de agosto e outubro de

2018, com participagao direta dentro da empresa.
3.3.1 Analise de documentos

Conforme Silva et al. (2012), os documentos sdo uma importante fonte de in-
formacbes atuais e de tempos passados, permitindo ao pesquisador comprovar, de
forma documental, aspectos especificos de determinado tema. Lakatos e Markoni
(2009) afirmam que esse tipo de coleta de dados se refere a documentos que sejam
escritos ou ndo, no momento do fato ou até mesmo posteriormente.

Para Yin (2010), deve-se ter cuidado ao utilizar documentos, pois 0s mesmos
se configuram como registros literais dos fatos ja ocorridos, sendo suscetiveis de
vieses. Entretanto, esse tipo de coleta apresenta as seguintes vantagens (CRES-
WELL, 2007):
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a) possibilita ao pesquisador o acesso a dados com a linguagem dos partici-
pantes;

b) podem ser acessados no momento mais adequado ao pesquisador;

c) representam uma fonte permanente de informacéo;

d) economizam o tempo do pesquisador com transcrigdes, pois ja sdo escri-

tos.

Levando isso em conta, foram feitas verificacbes e analises documentais da
estrutura organizacional da empresa, dos processos de exportagao, do website, dos
relatorios de atividades internas e das tabelas de controle de importagédo, exporta-

¢ao, planejamento e logistica.

3.3.2 Entrevista

Segundo Silva et al. (2012, p. 66), a entrevista pode ser "definida como uma
técnica em que o investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula per-
guntas, com o objetivo de obtencdo dos dados que interessam a investigacao". Ja
Gil (2007) delimita que, na entrevista, uma das partes € aquela que busca reunir da-
dos, e a outra €, consequentemente, a fonte de informacgéo.

Nesta pesquisa, foram utilizadas entrevistas semiestruturadas e abertas, as
quais, de acordo com Duarte (2006), permitem explorar um assunto e o aprofundar,
além de definir os méritos de um tema e esclarecer fatos de dominio limitado. Dessa
forma, o roteiro de entrevistas, presente no Apéndice A deste trabalho, foi aplicado
aos entrevistados identificados com os codigos "Ent-1, Ent-2, Ent-3, Ent-4, Ent-5,
Ent-6 e Ent-7" (conforme a Tabela 1 e a Tabela 2, apresentadas na se¢ao 3.2), du-
rante os meses de setembro e outubro de 2018, tanto dentro das dependéncias da

empresa como nas residéncias de alguns entrevistados e ainda via webconferéncia.

3.3.3 Questionario

O questionario "[...] € um instrumento de coleta de dados constituido por uma
série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a pre-
senga do entrevistador". (LAKATOS; MARKONI, 2009, p. 86). Via de regra, afirma

SILVA et al. (2012), é enviado um questionario pelo entrevistador ao respondente —
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podendo ser por correio, via site, redes sociais e outros meios, que, depois de pre-
enchido, é devolvido ao pesquisador.

Na visao de Duarte (2006), o questionario tem caracteristicas de conteudos
discursivos, isto &, os respondentes se expressam de maneira ampla, prevenindo a
limitagdo de respostas diretas e curtas. Nesse sentido, o questionario foi aplicado,
conforme o Apéndice B, ao sujeito identificado como "Ent-5", pois 0 mesmo n&o ti-
nha disponibilidade de horario para realizar entrevista e optou por auxiliar, nesta
pesquisa, por meio de questionario, enviado via e-mail pelo autor (deste estudo), no

més de setembro de 2018.

3.3.4 Observacgao direta

De acordo com SILVA et al. (2012, p. 77), a observacéao "[...] permite ao pes-
quisador obter informacdes sobre a realidade dos participantes da pesquisa no proé-
prio ambiente estudado”, ndo consistindo apenas em usar os sentidos a fim de ob-
servar, como também em averiguar, com a ajuda de ferramentas, fatos ou ocorrén-
cias a estudar. (LAKATOS; MARKONI, 2009, p. 76). Yin (2010) explica que, na ob-
servagao direta, o pesquisador tem a possibilidade de assumir variados cargos de
certa pesquisa, podendo, também, participar dos episddios que estdo sendo estuda-
dos.

Como o autor deste estudo trabalhou na unidade de analise, durante um ano
e meio, tendo como fungao prospectar novos mercados e clientes no exterior, bem
como participar de reunides (com gestores e diretores) e de feiras internacionais em
nome da empresa, tornou-se possivel utilizar a técnica de observacao direta, no que

se refere aos trés objetivos especificos desta pesquisa.

3.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Apo0s realizar a coleta de dados, dando seguimento, ocorre a etapa de compi-
lacao de todas as informacgdes obtidas. De todo o conhecimento conquistado, deve-
se separar apenas aqueles dados que tiveram fundamento e sao especificos para o
que esta sendo pesquisado.

Por se tratar de uma pesquisa de paradigma qualitativo, é notavel o grande

volume de informagdes obtidas. Como ja mencionado, foram coletados dados, me-
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diante a aplicagdo de entrevistas e de um questionario, bem como por meio da ob-
servacdo direta e da analise de documentos. E pertinente ressaltar que é preciso
fazer a organizacdo adequada desses documentos, no intuito de que gerem infor-
magdes confiaveis sobre o que foi pesquisado.

Para tanto, foi aplicada a técnica de analise de conteudo, uma vez que essa
técnica é voltada para a interpretacdo de dados qualitativos, que podem ser origina-
rios de documentos, entrevistas, reportagens e respostas abertas a questionarios.

Para Bardin (2006), a analise de conteudo é um composto de procedimentos
de analise das comunicagdes. Tende a buscar a geragéo de indicadores, que podem
ser de carater quantitativo ou ndo e que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de produgao/recepg¢ao das mensagens. A seguir, estdo des-
critas as trés principais etapas para a analise geral dos dados qualitativos. (MILES;
HUBERMAN, 1994; YIN, 2010 apud SILVA et al., 2012):

a) ponto origem: etapa em que a pesquisa é delimitada e os dados sao levan-
tados, descartados e organizados;

b) apresentacdo dos dados: fase em que sdo apresentadas tabelas, graficos,
mapas, fluxogramas, ilustragdes e outros;

c) conclusdes e verificagdes: é o estagio em que sdo indicadas as regularida-
des, os padroes, as explicagdes, as proposi¢cdes e as hipoteses a serem

investigadas, no futuro, por meio de pesquisas.

Considera-se relevante, entdo, categorizar as informagdes obtidas por meio
da reviséo bibliografica, das entrevistas e do questionario, de acordo com a seg¢éao

que segue.
3.4.1 Categorias de analise

A elaboragéo das categorias de analise de uma pesquisa contribui no estudo
e na compreensao dos dados qualitativos, por meio da classificagao das sinteses
abrangidas nos objetivos da pesquisa. (BARDIN, 2011). Desse modo, com o intuito
de categorizar as informacdes e os dados obtidos por intermédio da fundamentagéo
tedrica, das entrevistas e do questionario aplicados, o autor (deste estudo) desen-

volveu as categorias de analise correlatas a cada objetivo especifico desta pesquisa.
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Tendo as categorias de analise estabelecidas, tornou-se possivel organizar e

compilar todos os dados e as informacdes, referentes a cada propdsito deste traba-

Iho, procurando simplificar a interpretacdo do autor, no que diz respeito a cada um

desses propodsitos, conforme pode-se verificar no Quadro 5.

Quadro 5 - Categorias de Analise dos objetivos especificos

(continua)
OBJETIVO CATEGORIA INDICADORES APENDI- | PERGUN- | ENTREVIS-
ESPECIFICO DE ANALISE EMPREGADOS CE TAS TADOS
Documentos analisados:
1. Caracteriza- | Website, Relatério Orga- A 3,4,6,7, | Ent-1, Ent-2,
~ o eB 1.1, 3.3, Ent-3, Ent-4
¢ao da empresa | nizacional e Tabela de 5
. e Ent-5.
Lojas.
Revisdo de literatura:
Garrido et al. (2009);
Garrido e Filereno
(2013); Pipkin (2010);
2. Internaciona- | Cateora (1996); Cavus- 1,2, 3,4, | Ent-1, Ent-2,
lizagdo da em- | gil, Knight e Riesenber- AeB 7,8,9, 22, | Ent-3, Ent-4
presa ger (2010); Keegan 7.7 e Ent-5.
(2005); Bradley (2005).
OBJETIVO 1: Documentos analisados:
APRESENTAR Website e Tabela Geral
O AMBIENTE de Exportagao.
INTERNO DA
SIERRA MO- Revisdo de literatura:
VEIS A FIM DE Garrido e Filereno
ENTENDER (2013); Pipkin (2010);
OS SEUS | 3. Modo de Cavusgil, Knight e Rie- Ent-1, Ent-2,
PONTOS | entrada no exte- | senberger (2010); Czin- A 2,3,4,8,9 | Ent-3 e Ent-
FORTES E |rior kota, Ronkainen e Moffet 4.
FRACOS, PA- (1998); Kotabe e Helsen
RA ENTRAR (2000); Keegan (2005);
NOS EMIRA- Cateora (1996).
DOS ARABES.
Revisdo de literatura:
4. Pontos fortes | Maximiano (2008); Kotler Ent-1 Ent-2
da empresa no |e Armstrong (2007); Las A ' ’
; eB 5,10, 11 Ent-3, Ent-4
mercado exter- | Casas (2006); Kotler e e Ent-5
no Keller (2006); McCreadie '
(2008).
Revisao de literatura:
5. Pontos fracos | Maximiano (2008); Kotler Ent-1. Ent-2
da empresa no |e Armstrong (?007), Las AeB 5 10, 11 Ent-3, Ent-4
mercado exter- | Casas (2006); Kotler e e Ent-5

no

Keller (2006); McCreadie
(2008).
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(conclusao)

OBJETIVO CATEGORIA INDICADORES APENDI- | PERGUN- | ENTREVIS-
ESPECIFICO DE ANALISE EMPREGADOS CE TAS TADOS
Revisdo de literatura:
Euromonitor (2018);
Brasil (2018b); Oxford
Business Group (2018);
SESRIC (2018); Francis-
co (2018); Hofstede
(2018); McCrae (2004);
Pipkin (2010); Keegan
1. Macroambi- (2005); APEX (2012); 2,3,4,5, | Ent-2, Ent-6,
eﬁte dos EAU WTO (2018); Camara de A 6, 10, 13, Ent-7 e Ent-
Comércio Arabe Brasilei- 14 8.
OBJETIVO 2: ra (2018); Cavusgil, Kni-
AVALIAR OS ght e Riesenberger
_EMIRADOS (2010); Trading Econo-
ARABES UNI- mics (2018); FMI (2018);
DOS cOMO O Central Bank of United
PAIS HOSPE- Arab Emirates (2018);
DEIRO DO Jafza (2018); Trevisan
NEGOCIO DA (2012); Bost (2010).
SIERRA MO-
VEIS. Revisdo de literatura:
The World Bank (2018);
Banco Santander (2018);
Jafza (2018); Cavusgil,
Knight e Riesenberger
2. Ambiente de | (2010); Pipkin (2010); R 3,4,6,7, |2 eEEtnf
negécios Garrido et al. (2009); 8,9, 10, 14 8
Root (1994); Osland, '
Taylor e Zou (2001);
Francisco (2018); Garri-
do e Filereno (2013);
Keegan (2005).
Revisdo de literatura:
Carreau e Juillard
(1998); Pipkin (2010);
Lenza e Caparroz
OBJETIVO 3: | 1 Barreiras (2012): Chain (2014); A 5,11, 12, 'E”tt% E’ét'f'
IDENTIFICAR | {5rifarias Garrido e Filereno 15 nt- 8e nt-
POSSIVEIS (2013); Camara de Co- '
BARREIRAS mércio Arabe Brasileira
TARIFARIAS E (2018); APEX (2012);
NAO- WTO (2018).
TARIFARIAS — .
PARA A EN- Reviséo de I|t.eratura:
TRADA DOS Carreau e JL_J|IIard
PRODUTOS (1998); Pipkin (2010);
DA SIERRA . Lenza e Caparroz Ent-2. Ent-6
NO MERCADO 2.~Barre.:||ja_s (201?); Cha_ln (2014); A 511,12, Ent-7’e Ent-’
EMIRATICO. |n&o-tarifarias Garrido e Filereno 15 8
(2013); Cémara de Co- '
mércio Arabe Brasileira
(2018); APEX (2012);
WTO (2018).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao analisar as cinco categorias referentes ao objetivo especifico 1, conforme
o Quadro 5, o autor (desta pesquisa) objetivou apresentar a empresa e entender o
ambiente interno da Sierra Méveis, quanto a sua internacionalizagao.

Dessa maneira, primeiramente, buscou-se compreender o que motivou a em-
presa a se internacionalizar e como ocorreu esse processo. Posteriormente, foram
analisados os modelos de negdcio praticados pela empresa, no Brasil, e os modos
de entrada empregados pela mesma no exterior. Por fim, procurou-se identificar os
pontos fortes e fracos, ou mesmo, forgcas e fraquezas, da Sierra Méveis frente ao
mercado internacional.

Para o objetivo especifico 2, o autor em questao elencou duas categorias de
analise. Primeiramente, dedicou-se para entender as variaveis do macroambiente
dos EAU, tais como: econdmicas, demograficas, socioculturais e politico-legais, a fim
de compreender as caracteristicas peculiares do mercado emiratico. Além dessa
categoria, procurou-se, também, analisar o ambiente de negdcios desse pais, isto €,
a facilidade em abrir novos empreendimentos, o comércio internacional, o compor-
tamento mercadoldgico, entre outros aspectos.

Por fim, procurou-se identificar as possiveis barreiras tarifarias e nao-tarifarias
incidentes sobre as exportagdes, as importagdes e os investimentos diretos, configu-
rando, portanto, as duas categorias de analise do objetivo especifico de numero 3.

A partir desse estagio, ja é possivel verificar as limitagdes encontradas no mé-

todo de estudo de caso, as quais serao explicitadas no subcapitulo 3.5.
3.5 LIMITACOES DO METODO

No método de estudo de caso, a quantidade de informacgdes coletadas, bem
como a sua amplitude, sao fatores que limitam fortemente o desenvolvimento e, em
especial, a andlise dos dados coletados. Segundo Yin (2010, p. 166), "uma grande
desvantagem do estudo de caso escrito [...]" € "[...] 0 seu volume e a sua extensao".

Outro fator limitante desse método € a inaplicabilidade dele em outras empre-
sas. Como se realizou um estudo de caso, apesar da comprovacao teérica do as-
sunto, os resultados desta pesquisa ndo podem ser generalizados para outras orga-
nizacdes. Portanto, os resultados obtidos sdo pertinentes em relagcdo a Sierra Mo6-
veis, que foi a unidade-caso deste trabalho. Aléem disso, deve-se levar em conta a



62

confidencialidade dos dados coletados e ter a consciéncia do limite existente entre o

pesquisador e a empresa pesquisada.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sdo apresentadas as analises dos resultados dos trés objeti-
vos especificos, obtidos por meio das entrevistas, do questionario, da observagao
direta, dos documentos analisados e da revisdo de literatura. Para tanto, o capitulo
esta dividido entre a apresentacédo e analise da empresa e o estudo das variaveis
mercadoldgicas dos Emirados Arabes Unidos.

4.1 APRESENTACAO DA SIERRA MOVEIS

Esta secdo tem como base as informacdes obtidas por meio das entrevistas e
do questionario, aplicados aos colaboradores da empresa, conforme a Tabela 1, a-
lém dos documentos analisados, de acordo com a sec¢éo 3.3.1 e, por fim, por meio
da observagao direta do autor (deste estudo).

A Sierra Moveis Ltda. € uma industria do setor moveleiro, que foi fundada em
1990, na cidade de Gramado, no Rio Grande do Sul. Nacionalmente, a Sierra ja é
uma marca consolidada e referéncia em moveis de madeira de alta qualidade, con-
tendo cerca de cinco mil pegas de mobiliario e decoragao. No mercado internacional,
a empresa esta buscando reconhecimento e precos competitivos nos mais variados
mercados.

Contando com um complexo fabril de mais de oitenta mil metros quadrados,
toda a madeira utilizada, nas pecas, é extraida por meio de reflorestamento susten-
tavel, sendo usado o percentual de 100% de madeira maciga na produgdo dos mobi-
lidrios. A organizagao possui alta tecnologia, atrelada a equipamentos industriais de
alta performance, para garantir a qualidade de todas as pecgas. Para tanto, a Sierra
conta com 450 funcionarios entre auxiliares de produgao, marceneiros, desenhistas,
técnicos industriais, assistentes de escritorio, supervisores, gestores, vendedores,
entre outros cargos.

No territorio brasileiro, a Sierra Mdveis tem oitenta lojas exclusivas nos mais
variados Estados, como Rio Grande do Sul, Santa Catarina, Sdo Paulo, Parana, Ma-
to Grosso, Mato Grosso do Sul, Distrito Federal, Bahia, Recife, Rio de Janeiro e ou-

tros; nas quais podem ser encontradas as seguintes linhas:
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a) linha Sierra: luxo, bom gosto, requinte e sofisticagdo s&o algumas das ca-
racteristicas presentes na Linha Sierra, que é sinbnimo de beleza e conte-
udo classico, com inumeras possibilidades de variacdes nos tecidos, bem
como nos acabamentos dos moveis que, por conta disso, gera a tdo ado-
rada exclusividade de uma peca de luxo. Utilizando madeira macica e
sempre primando pela qualidade, muitos moveis tém detalhes entalhados,
manualmente, pelos carpinteiros mais experientes no ramo, que conse-
guem valorizar ainda mais o aspecto unico e natural da matéria-prima;

b) linha Garden: méveis cémodos, resistentes e apropriados para serem utili-
zados tanto em ambientes internos quanto externos, que oferecem estilo e
satisfacdo para cada momento. Os mdveis Garden sao feitos a partir da
madeira da espécie Teka, que possui alta impermeabilidade. Além disso,
tecidos, cola e acabamentos especiais garantem resisténcia aos mais di-
versos climas e temperaturas. Os moéveis préprios para o ambiente exterior
contam ainda com uma exclusiva espuma, que nao absorve ou retém agua
em seus poros, evitando, por sua vez, que o estofado acabe criando mofo
e perdendo sua beleza natural;

c) linha Abraccio: criada em 2012, pela Sierra Méveis, a Abraccio € uma linha
que carrega a tradicao dos méveis Sierra em qualidade e design, com um
diferencial: deixando de lado o mobiliario classico dos outros produtos, a
Linha Abraccio adota um estilo moderno, de acordo com o seu publico-
alvo, formado por jovens e adultos acostumados a rotina da vida urbana.
Assim, as pecas apresentam caracteristicas adaptadas a realidade dos di-
as atuais, em que os espacos de vivéncia estdo cada vez menores e 0s
apartamentos sao mais compactos. Tudo isso se reflete em um mobiliario
carregado de moda, de inspiragdes dos anos 50 e 60 e em tragos do de-

sign escandinavo.

A partir da apresentacao da estrutura da Sierra Moveis e de seus produtos,
pode-se verificar o que motivou a sua internacionalizagdo e como se deu esse pro-
cesso; quais sao os modelos de negdcio, utilizados pela empresa no mercado na-

cional e internacional; e os pontos fortes e fracos da Sierra no mercado externo.
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4.1.1 Internacionalizagcao da empresa

A efetiva participagdo da empresa no comércio mundial — segundo a Tabela
Geral de Exportagbes, cedida pela Sierra — ocorreu no ano de 1998, por meio de
exportagoes diretas e indiretas, para alguns paises da América do Sul, como: Uru-
guai, Argentina, Paraguai, Chile, Peru, Republica Dominicana e Panama, nos quais,
atualmente, estdo estabelecidas algumas lojas da marca. Esporadicamente, a em-
presa realiza algumas exportacdes para a Europa, a América do Norte e a Africa.
Nos Estados Unidos da América, a Sierra Moveis chegou a inaugurar uma franquia,
mas a mesma acabou sendo fechada no ano de 2015, por motivos nao divulgados.

Contudo, antes de 1998, ano no qual a Sierra efetuou a sua primeira exporta-
¢ao, a empresa comecgou a perceber que seus produtos poderiam ser internacionali-
zados, pois alguns clientes estrangeiros, em potencial, demonstraram interesse nos
moveis fabricados pela Sierra, quando estiveram visitando determinadas lojas no
Brasil. Além disso, de acordo com os entrevistados, a empresa percebeu que, no
mercado internacional, havia a oportunidade para ampliar os seus negdcios e tornar
a marca conhecida mundialmente, como também notou que o ddlar estava atrativo
as exportagcdes e que o mesmo poderia "beneficiar as financas da Sierra Moveis",
segundo o entrevistado Ent-2, que € Gerente de Exportagdo da empresa.

A partir de entdo, ja com um departamento interno de exportagdo, a Sierra
comegou a prospectar possiveis clientes, no exterior, e a realizar pequenas analises
de mercados, em potencial, para a sua expansao internacional. Sendo assim, tendo
em vista ampliar os seus negocios e compreender o mercado global de moéveis, a
empresa se empenhou para participar de feiras internacionais, como cita a Ent-4,
Gerente de Vendas da Sierra Moveis: "comegcamos a participar de algumas feiras
internacionais, como a High Point e a Maison Objet, por exemplo", as quais, de a-
cordo com os demais entrevistados, surtiram um efeito positivo para os negdécios da
empresa, principalmente na formagao de networking.

Conforme a empresa ia tentando se inserir no mercado internacional, procu-
rou-se, consequentemente, por profissionais representantes com conhecimento de
mercado, para levar os produtos e a marca Sierra a determinados paises, da mesma
forma que surgiram alguns profissionais interessados em representar a marca no
exterior. Dessa maneira, a organizagao nao estava preocupada em vender grande

quantidade de volume de pecas ou em obter consideravel lucro com as vendas in-
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ternacionais, mas em "tornar a marca conhecida naquele mercado", como enfatiza a
Supervisora de Exportagcéo e Importagdo (Ent-1).

Ao passo que a empresa ia se engajando na sua internacionalizagao e bus-
cando por novos parceiros de negocios no exterior, a Sierra, por meio de seus re-
presentantes, encontrou investidores dispostos a acreditarem na comercializagao
dos moveis da marca brasileira em alguns paises da América Latina. Foi, entdo, que
a Sierra Moveis firmou negdécio com esses investidores. Ocasido em que se iniciou a
oferta dos produtos da companhia brasileira de moveis em lojas multimarcas de mo-
biliario no Uruguai, na Argentina, no Paraguai, no Chile, no Peru, na Republica Do-
minicana e no Panama. "Esses investidores vieram ao Brasil e se interessaram mui-
to pela qualidade e pelo design dos nossos moveis, dai resolveram firmar algumas
parcerias com a gente", declarou a Gerente de Vendas da Sierra, que esta desde
1999, na empresa.

Com o passar dos anos, algumas dessas lojas multimarcas perceberam que
havia demanda suficiente para os produtos da Sierra, € que seria necessario abrir
lojas exclusivas da marca, como foi o caso do Chile, do Peru, da Republica Domini-
cana e do Panama. Nesse sentido, a Sierra Moveis se envolve apenas na fabricagao
dos moveis, no seu envio até o pais de destino, no treinamento dos funcionarios es-
trangeiros, na ambientacdo do espacgo e na assessoria aos lojistas, ndo tendo ne-
nhum contrato documentado com os mesmos. Assim, a empresa apenas garante a
exclusividade para aquele lojista no pais dele ou em determinada regido, prometen-
do a ele que n&o abrira nenhuma nova loja naquele espaco territorial.

Com isso, percebe-se que a Sierra assume baixo risco em suas operagdes in-
ternacionais, pois opera basicamente por meio de exportagdes diretas, ndo caracte-
rizando o seu canal de distribuicdo, no exterior, como um modelo contratual ou como
IDE, com médio e alto risco, respectivamente. (GARRIDO et al., 2009).

Em relacéo as operagdes de marketing da empresa, de acordo com todos os
entrevistados da Sierra Méveis, as atividades de propaganda se diferem entre aque-
las utilizadas no Brasil e as adotadas no exterior. A Ent-3, Assistente de Exportacao
da empresa, cita que "a Sierra, nacionalmente, usa uma empresa terceirizada de
marketing; ja, nos outros paises, cada lojista € responsavel pela sua divulgagdo".
Entretanto, a Supervisora de Exportacdo e Importagcao ressalta que "algumas propa-
gandas especificas usadas aqui, no Brasil, sGo enviadas aos lojistas externos nas

suas linguas, se eles solicitarem".
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Percebe-se que a Sierra Moveis nao se envolve diretamente nas relagdes de
comunicacgao entre os clientes internacionais e os lojistas dos outros paises; garan-
tindo, desse modo, que cada gestor das lojas, no exterior, possa atingir o seu publi-
co e divulgar a marca de acordo com as peculiaridades de cada mercado. Posto is-
so, o Ent-5, Gerente de Comunicagao da empresa, alega que, dessa maneira, o lo-
jista "age de uma forma mais pessoal e personalizada" com os seus clientes, indo ao
encontro do que defende Pipkin (2010), ou seja, que as agdes de marketing devem
ser focadas de acordo com cada pais, devido a sua cultura e comportamento do
consumidor.

Verifica-se que o processo de internacionalizagdo da empresa ainda esta em
curso, como afirma o Gerente de Exportagao entrevistado: "ja conquistamos alguns
mercados importantes, mas continuamos almejando alcancar determinados paises,
como os Estados Unidos, Emirados Arabes e Portugal”.

Na sequéncia, a proxima secao descrevera as formas de atuacdo da Sierra

internacionalmente, e também a maneira como a mesma gera valor ao seu cliente.
4.1.2 Modos de entrada no exterior

No contexto internacional, a Sierra Méveis opera de trés formas distintas: por
meio de exportagdes diretas ao cliente final; por meio de exportagdo para lojas mul-
timarcas; ou por meio da abertura de lojas exclusivas. A Figura 7 facilita a compre-

ensao dos modos de entrada empregados pela Sierra Moveis.

Figura 7 - Modos de entrada da Sierra Moveis no exterior
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Fonte: Elaborada pelo autor.
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A Figura 7 ilustra, de forma resumida, como a Sierra opera no mercado inter-
nacional, seja por meio de exportagdes diretas ao cliente final ou a lojas multimar-
cas, ou ainda por meio da abertura de lojas exclusivas no exterior. O Ent-2, Gerente
de Exportacdo, garante que "a Sierra Moveis busca sempre abrir lojas exclusivas,
mas, de vez em quando, s&o realizadas apenas exportagdes para grandes compra-
dores ou multimarcas".

O processo disposto, na Figura 7, inicia com os préprios funcionarios do De-
partamento de Comércio Exterior da empresa, prospectando possiveis cidades, no
exterior, para a abertura de lojas ou clientes em potencial, ou investidores dispostos
em se tornarem lojistas da marca. Entretanto, o processo também pode iniciar com a
Sierra recebendo o contato direto de uma ou mais pessoas interessadas em com-
prar méveis para um grande projeto, para uma loja ja em funcionamento, como mul-
timarcas, ou mesmo para a abertura de uma loja exclusiva.

Posteriormente, a Supervisora de Exportacdo e Importacédo, o Gerente de Ex-
portacao e o Presidente da Sierra Mdveis apresentam a empresa e exemplificam o
seu modo de operar no mercado internacional. A Ent-1 ressalta o seguinte: "ocorre
uma grande e demorada negociagéo, que pode levar dias, meses ou anos para ser
finalizada". Em caso do negdcio ser firmado, tem-se a possibilidade de o acordo ter
sido apenas para realizar uma compra de um cliente ou um projeto no exterior; de
uma ou mais compras para uma loja multimarcas internacional; ou de um acordo
com um investidor estrangeiro para a abertura de uma loja exclusiva da Sierra Mé6-
veis.

Sendo assim, nos dois primeiros casos de exportacdo, a mercadoria € enco-
mendada pelo cliente, fabricada e posta pela Sierra a bordo do navio contratado pelo
importador, que passa a ter a responsabilidade pelo transporte internacional. "Nos
sempre utilizamos o Incoterm FOB", explica a Assistente de Exportacdo. Para a Se-
cretaria-Executiva da Camara de Comércio Exterior do Brasil (BRASIL, 2011), o ter-
mo "FOB", citado pela entrevistada, refere-se a expressdo em Inglés "Free on Board,
ou Livre a Bordo, a qual significa que o vendedor encerra suas obrigacdes e respon-
sabilidades, quando a mercadoria, desembaragada para a exportagdo, € entregue
[...] a bordo do navio, no porto de embarque [...]".

Contudo, no terceiro caso, ou seja, a abertura de loja exclusiva no exterior, o
processo se torna um pouco mais complexo, pois se trata de um modelo contratual

de entrada no exterior. O Gerente de Exportagcao, Ent-2, explica que "a Sierra ndo
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considera que tem franquias, porque a gente (Sierra Méveis) ndo tem um modelo
para isso, mas fazemos um contrato simples com o lojista".

O modelo de entrada, no exterior, utilizado pela Sierra, nesse terceiro caso,
configura-se como uma franquia, pois ha a transcricdo de um contrato formal entre
as partes, delimitando as responsabilidades do franqueador e do franqueado. (CA-
VUSGIL; KNIGHT; RIESENBERGER, 2010). Em contraponto, segundo a fala do Ge-
rente de Exportacdo transcrita acima, a empresa ainda ndo possui um modelo pré-
estruturado de franquia, nem utiliza esse termo internamente para se referir as lojas
no exterior. A Sierra apenas cede a marca para o lojista no exterior, garante exclusi-
vidade de mercado naquela cidade ou regido, da apoio nos processos e exporta o0s
moveis fabricados de acordo com os pedidos recebidos daquele lojista.

Entdo, observa-se que o proprietario da loja, no exterior, tem a liberdade de
gerenciar 0os seus negocios da maneira que julgar apropriada, sem ter a interferéncia
da Sierra Moéveis, a qual é responsavel apenas pelo treinamento dos colaboradores,
pela exportacdo das mercadorias e pelo apoio quanto as operacbes de comércio
exterior.

Para completar o fluxo da abertura de uma loja exclusiva no exterior, de acor-
do com a Figura 7, tem-se a montagem de um showroom com madveis e artigos de
decoragao da Sierra, nas dependéncias da loja, no exterior, assim como um conse-
guente treinamento dos funcionarios daquela loja acerca dos produtos da empresa
brasileira e 0 acompanhamento de todas as operacgdes, nas quais o lojista necessitar
de apoio. Por sua vez, o lojista, de acordo com suas demandas, envia os pedidos a
fabrica da Sierra Moveis, no Brasil. Entdo, a industria fabrica os itens solicitados,
mediante o pagamento de 30% do pedido total e, ao finaliza-los, solicita os 70% res-
tantes do pagamento, no intuito de poder liberar a carga para o navio contratado pe-
lo lojista, nesse caso, o importador, conforme os termos FOB.

Apss o embarque e a chegada da mercadoria na loja, no exterior, a equipe de
exportacao da Sierra Mdveis do Brasil acompanha o lojista no que for necessario e
realiza o pos-venda, por meio de feedbacks do cliente final ou do proéprio lojista.

Em suma, as trés estratégias de entrada, no exterior, utilizadas pela Sierra
apresentam vantagens e desvantagens, as quais estdo explanadas no Quadro 6,
juntamente com os autores (do referencial tedrico), que descrevem tais aspectos

favoraveis e nao favoraveis a cada modo de entrada.
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Quadro 6 - Prés e contras dos modos de entrada da Sierra Mdveis no exterior

MODO DE ENTRADA

VANTAGEM

DESVANTAGEM

AUTORES

Exportacao

Baixo investimento

Baixo controle sobre
0 marketing

Garrido et al. (2009);
Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010)

Baixa possibilidade
de conflito interfun-
cional

Baixa acessibilidade
ao mercado

Garrido et al. (2009);
Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010)

Pouca educacéao
gerencial para co-
mércio exterior

Pouco contato com o
cliente final

Garrido et al. (2009);
Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010);
Keegan (2005)

Maior flexibilidade

Pouco contato com o
mercado externo

Garrido et al. (2009);
Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010)

Aproveitamento do
conhecimento do
intermediario

Baixo aprendizado
organizacional

Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010);
Garrido e Filereno
(2013); Keegan
(2005)

Barreiras tarifarias e
nao-tarifarias

Cavusgil, Knight e
Riesenberger (2010);
Pipkin (2010)

Modo Contratual

Bom acesso as in-
formacdes

Alta possibilidade de
conflitos interfuncio-
nais

Garrido et al. (2009);

Médio contato com o
cliente final

Médio contato com o
cliente final

Garrido et al. (2009);

Aproveitamento do
conhecimento de
ambas as partes

Inexisténcia da pos-
se direta sobre o
investimento

Garrido et al. (2009);
Albaum e Duerr
(2008)

Médio controle sobre
0 empreendimento

Elevado risco de
formacéao de concor-

Garrido et al. (2009);
Cavusgil, Knight e

rentes Riesenberger (2010)
e , Cavusgil, Knight e
Médio investimento Riesenberger (2010)
o Cavusgil, Knight e
Padronizagao Riesenberger (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe salientar que o autor deste trabalho agrupou os dois modelos de expor-
tacao praticados pela empresa em um s6, como se percebe no Quadro 6, pois am-
bos possuem as mesmas caracteristicas, a ndo ser o seu destino final: loja multi-

marca ou cliente final.
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Para complementar a apresentacdo da empresa, a proxima secéao tratara dos
pontos fortes e fracos da Sierra Moveis, quanto ao mercado global.

4.1.3 Analise interna da empresa

Esta secao trata da analise interna da Sierra Mdveis, em relacdo a sua atua-
¢ao no mercado externo, objetivando verificar os pontos fortes e fracos da empresa
frente ao mercado internacional. De acordo com essa perspectiva, elaborou-se o

Quadro 7, que exibe as respostas obtidas com os entrevistados.

Quadro 7 - Pontos fortes e fracos da Sierra Méveis no mercado externo

PONTOS FORTES E FRACOS DA SIERRA MOVEIS NO MERCADO EXTERNO, SE-
GUNDO OS ENTREVISTADOS.

Pontos fortes Pontos fracos
Preco Pesquisa de mercado
Utilizacao de madeira macica Comunicagao e marketing

Conforto e qualidade dos produtos

Ampla variedade de produtos

Utilizacdo de couros naturais

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os entrevistados, em sua totalidade, citaram o preco e a utilizagdo da madeira
maci¢ca em todos os produtos, como dois dos grandes pontos fortes da Sierra ao se
referirem ao comércio exterior.

Nesse sentido, a Assistente de Exportacdo afirmou que os precos praticados
pela Sierra Mdveis, no exterior, sdo extremamente competitivos frente as demais
marcas, como Adriana Hoyos e Saccaro — duas grandes empresas de moveis nos
paises latino-americanos. A Assistente também relatou que uma das lojas exclusivas
da Sierra Méveis, no Peru, aplica cerca de 3,5 de markup, margem que, segundo
ela, "indica que os precos da Sierra estdo bons, fazendo com que os lojistas obte-
nham mais lucro e os produtos sejam mais apreciados". Essa afirmacgao vai ao en-
contro da alegacgéo de Las Casas (2006), quando o mesmo cita que o prego ajuda a
valorizar o produto.

Referente aos demais pontos fortes citados pelos entrevistados, percebe-se
que sao caracteristicas proprias dos produtos da marca Sierra, além de uma ampla

variedade de itens disponiveis para venda.
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A ampla variedade de itens fabricados, a utilizagdo de couros naturais, o con-
forto, a qualidade dos produtos e a utilizagdo de madeira macica nos moveis
(sendo que o ultimo item foi citado, de forma unanime, pelos entrevistados) se confi-
guram como diferenciais favoraveis a Sierra Moveis, no contexto internacional, como
avalia a Gerente de Vendas: "tudo isso diferencia a nossa marca das demais, por-
que sempre usamos madeira 100% maci¢ca e couros naturais, 0 que ndo é muito
comum nas outras industrias moveleiras ao redor do mundo".

Em contraponto as vantagens da empresa e levando em conta o cenario in-
ternacional, os pontos fracos destacados pelos entrevistados sao os seguintes: co-
municagao e marketing e pesquisa de mercado.

A comunicacgao foi relatada pelos entrevistados como um fator negativo da
empresa, ao ingressar em um mercado internacional, pois a mesma é realizada no
Brasil, por meio de uma agéncia especializada. Entretanto, nas lojas do exterior, ela
e feita pelos proprios lojistas, devido a proximidade cultural entre o vendedor e o
comprador. Em muitos casos, a Sierra Méveis do Brasil realiza agbes de marketing,
no mercado nacional, e os lojistas internacionais também se interessam por essas
atividades. Quando solicitada, a equipe de comunicag¢ao da Sierra traduz os materi-
ais utilizados e os envia para as lojas externas, mas, ainda assim, a agao de promo-
¢ao néo é integralmente efetiva, pois os materiais ndo s&o adaptados, em sua totali-
dade, levando em conta os costumes de cada pais, o que acaba enfraquecendo os
resultados junto aos clientes e potenciais compradores, conforme relata o Gerente
de Exportacéo: "o marketing da Sierra é um pouco fraco no exterior, porque néo é
dada a devida ateng¢do a isso como deveria".

Dessa forma, a comunicagao precaria, no mercado estrangeiro, fere as agoes
de propaganda, promogao de vendas, venda pessoal e relagdes publicas da empre-
sa, na medida em que tais praticas s&do indispensaveis para o bom relacionamento
com o consumidor. (KOTLER; KELLER, 2006).

A pesquisa de mercado — citada por alguns entrevistados — esta relacionada
as prospeccgdes de mercados e clientes, no exterior, realizadas pela empresa. Esse
fator é relatado como ponto fraco para a internacionalizagdo da companhia, pois to-
das as pesquisas sao realizadas pelo Gerente de Exportacdo, o qual também tem
outras incumbéncias dentro da organizagao e esta em constantes viagens para mo-
nitorar as lojas no exterior, ou seja, ele possui atividades que acabam por restringir a

atencao e o tempo necessarios para aperfeigoar as pesquisas mercadologicas.



73

Como o Departamento de Comércio Exterior conta com apenas trés colabo-
radores e cada um ja possui as suas tarefas diarias, torna-se restrito o tempo dedi-
cado na prospeccao de novos clientes e mercados. Assim sendo, os entrevistados
relataram que s&o feitas breves buscas na Internet e em viagens internacionais a fim
de captar determinados clientes em potencial, mas de forma muito superficial. A Su-
pervisora de Exportacdo e Importacdo enfatizou que esse trabalho é realizado por
empresas terceirizadas em muitas industrias moveleiras, mas acredita que, na Sierra
Moveis, esse servico deva ser realizado internamente: "as nossas pesquisas e pros-
pecgcdes sdo muito superficiais, por isso precisariamos de alguém da empresa dedi-
cado SO para isso".

Com base nas entrevistas realizadas e na observacgao direta do pesquisador,
o autor (desta pesquisa) elaborou uma matriz SWOT para facilitar o entendimento
dos pontos fortes e fracos da empresa no mercado internacional, como mostra a Fi-
gura 8.

Nesta secao, apresenta-se apenas a matriz SWOT, contendo as forgas e as
fraquezas. A matriz completa esta exibida no capitulo 4.3, no qual, apdés a analise
dos Emirados Arabes, é possivel verifica-la integralmente, contendo além das forgas
e das fraquezas, as oportunidades e as ameacas do ambiente externo.

Figura 8 - Matriz SWOT (parcial) da Sierra Moveis

Forgas Fraquezas
E Prego competitivo; Falta de um setor de pesquisa e
o Variedade de produtos; prospecgio;
= Madeira maciga; Comunicagdo e marketing voltados
O
b= Couros naturais; apenas para o mercado nacional;
% Qualidade e conforto; Marca pouco conhecida
E Marca forte no Brasil; internacionalmente.
< Experiéncia em operagies de
comeércio exterior.

]
=
1)
[
k=
=
©
[
L
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o
=]
=
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Oportunidades Ameacas

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Cabe ressaltar que essa matriz foi elaborada, levando em consideragao ape-
nas os fatores e as caracteristicas relevantes a insercdo da Sierra Moveis no merca-
do externo. Portanto, essa andlise ndo tem a intengdo de estudar a organizagdo em
sua totalidade, mas, sim, apenas a unidade de analise desta pesquisa.

Além dos pontos fortes e fracos destacados pelos entrevistados, o autor deste
trabalho selecionou mais duas for¢cas da empresa frente ao mercado externo: a mar-
ca forte, no Brasil, e a experiéncia da empresa nas operacdes de comércio interna-
cional. Foi indicada também mais uma fraqueza: a marca ainda pouco conhecida no
exterior.

Certamente, a marca forte no territério nacional € um ponto forte, pois a em-
presa possui diversas lojas espalhadas pelo pais, 0 que garante aos estrangeiros
perceberem que se trata de uma organizagao ja consolidada no mercado, além de
poderem testar os produtos, pessoalmente, quando estiverem visitando o Brasil. O
outro ponto forte destacado foi o conhecimento dos profissionais da empresa, no
que se refere as operacdes de comércio exterior, uma vez que, conforme relatado, a
organizagao possui algumas lojas exclusivas em outros paises e realiza exportagdes
diretas sempre que ha demanda para tal. Entdo, dado a rotina da empresa com os
trdmites internacionais, é possivel assegurar que a mesma ja possui conhecimento
acerca das relagbes comerciais de mdveis com outros paises.

A fraqueza adicionada a matriz SWOT, na Figura 8, refere-se a falta de noto-
riedade da marca Sierra Moveis no mercado externo, pois a mesma ainda nao é
amplamente reconhecida, internacionalmente, como cita o Gerente de Comunica-
¢ao: "ainda falta muita visibilidade no exterior, mas estamos caminhando para tornar
a Sierra conhecida nos outros paises".

A partir da apresentacao e da analise da empresa, sera abordado, na proxima
secado, a respeito da analise do mercado-alvo deste estudo, os Emirados Arabes U-
nidos.

4.2 ANALISE MACROAMBIENTAL DOS EMIRADOS ARABES UNIDOS

Esta secdo se delimita a analisar os Emirados Arabes em sua esfera macro-
ambiental e no seu ambiente de negocios, tendo como base os resultados obtidos
por meio das entrevistas e do questionario realizados. Para realizar essa analise,

contou-se ainda com dados secundarios, encontrados em bibliografias e websites de
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informagdes oficiais e atualizadas, a fim de fornecer subsidios para o autor (deste
trabalho) e para a empresa decidirem o modo de entrada mais adequado para a Si-

erra Mdéveis no mercado em questao.
4.2.1 O setor moveleiro brasileiro no contexto emiratico

De acordo com o Sindicato das Industrias do Mobiliario de Bento Gongalves
(Sindmoveis) (2017), o qual elenca oito oportunidades, no mercado externo, para as
exportacdes brasileiras de méveis, os Emirados Arabes ainda é um pais pouco ex-
plorado pelo Brasil. Embora seja um local de pouca extenséo territorial, possui de-
manda de importa¢des nos mais variados setores, incluindo o moveleiro.

Ao analisar os dados de investimento direto estrangeiro, percebe-se que o
fluxo de entrada de investimentos de empresas estrangeiras, nos Emirados Arabes
Unidos, foi de 9.605 milhdes de dolares em 2016; evoluindo para 10.354 milhdes em
2017. Levando em conta o numero de filiais internacionais abertas no pais arabe, o
numero saltou de 303 em 2016; aumentando para 329 unidades em 2017. (FEDE-
RAL COMPETITIVENESS AND STATISTICS AUTHORITY, 2018).

Somente nas exportacdes brasileiras, os EAU tiveram uma participagao de
1,15% no ano de 2017, o que representou 2.508,05 milhdes de ddlares, dos quais —
entre janeiro e agosto do mesmo ano — 618,39 milhdes de dolares foram apenas de
produtos manufaturados, como os méveis, por exemplo. Ao analisar o periodo de
janeiro a agosto de 2018, a participacéo dos Emirados Arabes, nas exportacées bra-
sileiras, foi de 0,79%, representando 1.255,15 milhdes de ddlares, dos quais 412,03
milhées de dodlares foram de produtos manufaturados exportados, sendo que os
EAU ocupavam o 29° lugar no ranking de exportagdes brasileiras, no periodo citado.
(BRASIL, 2018a).

Segundo o Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos (2018), ape-
nas cinco Unidades Federativas do Brasil exportam moveis de madeira para os Emi-
rados Arabes Unidos. S3o elas: Parana, Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Minas Ge-
rais e Santa Catarina. De acordo com o site do préprio Ministério, o Rio Grande do
Sul exportou, em 2017, 257.542 milhdes de ddlares em moéveis feitos de madeira,
para os EAU; enquanto que, no periodo de janeiro a agosto de 2018, o valor foi de
200.488 milhdes de ddlares, conforme ilustra o Grafico 2.



Grafico 2 - Exportagao brasileira de méveis para os EAU
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Verifica-se, entdo, que ha possibilidade de expansao para o mercado brasilei-

ro de mobiliario nos Emirados Arabes Unidos.

4.2.2 Ambiente demografico

Os Emirados Arabes Unidos (EAU) se configuram como uma confederacéo

de estados independentes, localizada ao sul do Golfo Pérsico, no Oriente Médio. O

pais € composto por sete emirados: Abu Dhabi — capital nacional dos EAU; Ajman;

Dubai; Fujairah; Ras al-Khaimah; Sharjah; e Umm al-Quawain. Essa formacéao foi
oficialmente estabelecida no dia 2 de dezembro de 1971. (EUROMONITOR, 2018).

A Figura 9 apresenta a localizacdo dos Emirados Arabes no mapa mundial, a

qual esta destacada pela cor vermelha.
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Figura 9 - Localizagdo dos Emirados Arabes Unidos
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De acordo com o Ministério das Relagbes Exteriores do Brasil (BRASIL,
2018b), os EAU ocupam 83.600 quildbmetros quadrados da costa sul do Golfo Pérsi-
co, fazendo fronteira com a Arabia Saudita, ao oeste e ao sul; com o Golfo Pérsico,
ao norte; e com o0 Oma3, ao leste.

Desde o inicio da década de 1990, o territério ocupado pelos Emirados Ara-
bes cresceu em aproximadamente 200 quildmetros quadrados, devido a grandes
projetos de recuperagdo de areas degradadas. Tais projetos expandiram o litoral
norte, local em que esta localizado o Emirado de Dubai, que é o mais populoso do
pais e o segundo maior em area territorial, ficando atras apenas de Abu Dhabi. (OX-
FORD BUSINESS GROUP, 2018).

A populagédo emiratica esta dividida em 86,06% moradores da zona urbana e

13,94% moradores da zona rural, como ilustra o Grafico 3.
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Grafico 3 - Populagéo rural e urbana dos EAU
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Statistical, Economic and Social Research and
Training Centre for Islamic Countries (SESRIC) (2018).

A populagao do pais, em 2000, era de 3 milhdes de pessoas, tendo esse nu-
mero chegado a 9.1 milhdes em 2017. Esse rapido aumento populacional ocorreu
por conta dos imigrantes, os quais representam 80% da populagao total dos Emira-
dos Arabes. Cabe mencionar que a relacdo entre géneros, no pais, é de dois ho-
mens para cada mulher. (EUROMONITOR, 2018).

Segundo a SESRIC (2018), pessoas com idade de até 14 anos representam
14,5% da populagao, individuos entre 15 e 64 anos sao contabilizados em 85% e
0,5% sé&o maiores de 65 anos de idade, dentre os quais apenas 27,6% sdo do sexo
feminino. Portanto, nota-se que a forga de trabalho, no pais, é jovem, pois "muitos
estrangeiros emigram para os EAU em busca de trabalho e de uma vida melhor,

principalmente, jovens e adultos", conforme cita o Ent-6.
4.2.3 Ambiente sociocultural

Como ja citado, a populagdo dos Emirados Arabes Unidos &, predominante-
mente, composta por estrangeiros, ou seja, possui uma cultura e uma populagao
diversificadas. O Inglés é considerado a lingua oficial dos negdcios, além de também
ser utilizado em todos os niveis do governo. Devido a diversificagao populacional, no

pais, outros idiomas se fazem presentes, tais como: Mandarim, Farsi, Hindi, Fran-
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cés, Espanhol, Alem&o e Russo. Contudo, considera-se o Arabe a lingua oficial da
nagao. (OXFORD BUSINESS GROUP, 2018).

De acordo com Francisco (2018), a religiao predominante, no pais arabe, é o
Islamismo, com 76,8% de adeptos; seguido pelo Cristianismo, com 12,5%; e o Hin-
duismo, com 8,4%. Os individuos que nao tém religido ou que s&o ateistas registram
2,3% da populagdo. Mediante esse contexto e segundo a Camara de Comércio Ara-
be Brasileira (2018), o Islamismo abrange a politica, o direito e o comportamento
social, ou seja, o sistema legal dos EAU é diretamente influenciado por essa religiao.
Entretanto, as demais religides sao respeitadas e aceitas no territdrio emiratico.

Para todos os entrevistados, a cultura arabe se distingue, de maneira consi-
deravel, ndo s6 da brasileira, como também da cultura ocidental como um todo. To-
davia, os informantes enfatizam que os EAU sao abertos a integracao cultural, ao
comércio exterior e a diversidade entre seus habitantes. Levando em conta a plurali-
dade cultural, os entrevistados citam que os Emirados Arabes sdo uma nagdo am-
plamente aberta as importagdes e aos negodcios estrangeiros, como se pode perce-
ber, por exemplo, na transcrigdo da fala do Executivo do Banco do Brasil: "o pais é
essencialmente importador e totalmente aberto e acostumado com lojas estrangei-
ras".

A seguir, no Grafico 4, exibem-se alguns dados comparativos socioculturais
entre o Brasil e os Emirados Arabes Unidos, seguindo a percepcéo de Hofstede em

sua Teoria das Dimensoes Culturais.

Grafico 4 - Comparacao de Hofstede entre o Brasil e os EAU
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A primeira dimens&o a ser analisada nessa comparacao é a Distancia ao Po-
der — Power Distance. Nota-se que tanto o Brasil como os EAU possuem uma alta
pontuacdo. No entanto, os 90 pontos para o pais arabe demonstra que 0 mesmo
possui uma ordem hierarquica, a qual todos respeitam e, por sua vez, sdo respeita-
dos. Em contrapartida, no Brasil, embora haja também hierarquia, a desigualdade
social € mais acentuada, indo ao encontro do que alega McCrae (2004), quando cita
que a desigualdade esta presente em todas as nagdes, mas umas sao mais desi-
guais que outras.

Referente a dimensao chamada de Individualismo — Individualism, ao compa-
rar o Brasil e os EAU, verifica-se que, no primeiro, ha mais interdependéncia entre
as pessoas do que no segundo. Esse aspecto presente, no Brasil, € o que Hofstede
(2018) caracteriza como uma cultura coletivista e com moderado vinculo entre os
individuos.

No que se refere a masculinidade — Masculinity, ambos os paises pontuaram
muito perto um do outro, ou seja, sao praticamente idénticos nessa dimensao. Nes-
se sentido, tanto o Brasil como os Emirados Arabes sdo nacdes intermediarias (nem
masculinas, nem femininas). Logo, n&o se caracterizam, exclusivamente, pela ambi-
¢ao e competicdo, ou mesmo, pela cooperacdo e modéstia.

Na dimenséao Evitar a Incerteza — Uncertainty Avoidance, os dois paises pon-
tuaram muito perto um do outro novamente. Todavia, os EAU se demonstram mais
conservadores e regrados do que o Brasil. Sobre isso, a Ent-7 relata que o povo e-
miratico segue muitas leis e regras impostas pelos seus superiores. Esse fato pode
ser explicado, mediante a afirmacdo emitida pela Camara de Comércio Arabe Brasi-
leira (2018): “o Islamismo, religido predominante do pais, determina as leis e 0 com-
portamento social de seus adeptos”.

Cabe salientar que as Dimensdes Longo Prazo e Indulgéncia ainda nao se
encontram disponiveis para os Emirados Arabes Unidos, na comparagéo entre pai-
ses de Hofstede. Por isso, ndo sera tragada aqui nenhum tipo de analise a respeito
desses dados comparativos.

Por fim, outro fator cultural relevante e que merece ser destacado é a apari-
¢ao de mulheres em comerciais ou propagandas de produtos e empresas, como
manifestou o Ent-6: "as mulheres devem ter suas pernas e seus ombros cobertos
em anuncios, ou mesmo, a sua imagem retirada, focando apenas nos produtos".

Essa informacédo vai ao encontro do que Pipkin (2010) alerta sobre as adaptagdes
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culturais: as agcbdes de marketing devem ser direcionadas de acordo com cada pais,

levando em conta os seus costumes e a sua cultura.
4.2.4 Ambiente politico-legal

Nos Emirados Arabes Unidos, n3o ha partidos politicos. O Chefe de Estado é
o Sheikh Khalifa bin Zayed Nahyan, desde o ano de 2004; e o Chefe de Governo é o
Sheikh Mohammed bin Rashid Al Maktoum, desde 2006. A base de governo fica lo-
calizada em Abu Dhabi, local em que ocorre o controle de politicas publicas e que,
juntamente com Dubai, sdo responsaveis por 80% da receita do pais. (CAMARA DE
COMERCIO ARABE BRASILEIRA, 2018).

No ano de 1996, foi aprovada a Constituicdo Federal dos EAU, a qual é su-
pervisionada pela Suprema Corte Federal, que € composta por sete membros — um
de cada Emirado, que sao responsaveis pela eleicdao do presidente. (EUROMONI-
TOR, 2018).

O Grafico 5 mostra a comparagao entre a integridade dos governos brasileiro
e emiratico; e ainda faz um outro comparativo, considerando o indice geral do Orien-

te Médio e Norte da Africa.

Grafico 5 - Integridade dos governos

Integridade do Governo

90,00%
80,00%

70,00% | P Parcialmente livre |
60,00% // \\

50,00% _

40.00% [ ~ Reprimida \‘ |
30,00% /

20,00%
10,00%
0,00%

Brasil EAU Oriente Médio/Norte
Africa

—4—Integridade do Governo

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em The Heritage Foundation (2018).

Ao analisar o gréfico, verifica-se que a integridade do governo dos Emirados
Arabes é considerada "parcialmente livre", chegando ao indicador de 77,3%, en-

quanto a média geral dos paises do Oriente Médio e Norte da Africa se apresentam
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como "reprimidas" — 40,8%. O Brasil pontuou apenas 31,4% nesse quesito. Nota-se,
desse modo, a plenitude do governo emiratico, pois 0 mesmo apresenta um alto in-
dice de integridade governamental, demonstrando baixa interferéncia estatal nas
questdes sociais e econdbmicas, prezando pelo livre mercado. (THE HERITAGE
FOUNDATION, 2018).

De acordo com o Ent-6, CEO de uma empresa brasileira especializada em O-
riente Médio, o governo emiratico € "brando e muito aberto para o desenvolvimento
comercial'. Esse comentario € condizente com o pensamento de Keegan (2005), no
sentido de afirmar que o livre comércio facilita a relagdo comercial entre as nagdes.
No entanto, apesar de os EAU serem um pais essencialmente importador, com uma
ampla diversidade cultural e adepto ao livre comércio, segundo esse mesmo entre-
vistado, ha apenas uma taxa de importagdo, a qual é contabilizada em 5% para
grande parte dos bens importados, exceto para bebidas alcodlicas, que possui uma
tarifa de 50%. (APEX, 2012).

Segundo a World Trade Organization (WTO) (2018), a tarifa comum de 5%,
imposta sobre a maioria dos produtos importados, ndo é caracterizada nem como
imposto, nem como taxa, mas, sim, baseada na Tarifa Externa Comum do Conselho
de Cooperagao do Golfo — Organizagao de integracdo econdmica do Golfo Pérsico
(composta por Oméa, EAU, Arabia Saudita, Qatar, Bahrein e Kuwait).

Portanto, essa tarifa comum € a unica barreira tarifaria imposta sobre produ-
tos importados no pais arabe. Além disso, para os produtos exportados do Brasil
para os Emirados Arabes, tem-se a necessidade de obter um Certificado de Origem,
atestado pela Camara de Comércio Arabe Brasileira, o qual se configura como a G-
nica barreira n&o-tarifaria, exigida pelos EAU. (CAMARA DE COMERCIO ARABE
BRASILEIRA, 2018).

Desse modo, percebe-se que ndo ha demasiada interferéncia governamental,
nem de 6rgdos reguladores, sobre o comércio internacional, nos Emirados Arabes
Unidos, o que, na visdo de Cavusgil, Knight e Riesenberger (2010), facilita as tran-
sagdes comerciais entre as nagdes. Sobre essa questado, o Ent-2 ressalta que o go-
verno emiratico "exerce pouca influéncia sobre o mercado e quase nao impbée regu-
lamentos e leis sobre o comércio, produtos importados e investimentos estrangei-

ros-.
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4.2.5 Ambiente econémico

Para a Diretora Executiva do Projeto Brazilian Furniture, "a economia dos E-
mirados Arabes estéd em profunda recessdo, desde 2016". Essa fala foi aceita, com
unanimidade, pelos entrevistados, quando os mesmos foram questionados sobre o
atual cenario econdémico do pais. Entretanto, o Executivo do Banco do Brasil fez um
comentario bem pertinente, afirmando que a economia dessa nacéao "esta se recupe-
rando da desaceleracéo, que afetou o Oriente Médio entre 2015 e 2017".

Segundo o Trading Economics (2018), o Produto Interno Bruto (PIB) do pais
em 2017, fechou em 383 bilhdes de ddlares; sendo que, em 2016, esse valor foi de
348 bilhdes de ddlares. Ja o PIB per capita passou de 41.450 dblares em 2016; para
41.197 ddlares em 2017, ano no qual a taxa de desemprego foi registrada em 1,72%
e a inflacdo em 3,3%. Para o ano de 2018, o Fundo Monetario Internacional (FMI)
(2018) estima que o PIB seja de 400,9 bilhdo de ddlares, o PIB per capita de 38.436
ddlares e a inflagdo de 2,9%, aproximadamente.

Na esperanca de um crescimento econémico, o Gerente de Exportacdo da
Sierra Moveis acredita que "a economia do pais vai voltar a crescer significantemen-
te a partir de 2020, ano em que vai acontecer a Dubai Expo, um grande encontro de
negocios". Os demais entrevistados também citaram a Dubai Expo, como uma espe-
ranca para a volta do crescimento econémico dos EAU.

Segundo o Banco Central dos Emirados Arabes Unidos (CENTRAL BANK OF
UNITED ARAB EMIRATES, 2018), a moeda oficial dos Emirados Arabes é o dirham.
O Grafico 6 apresenta a comparacao cambial entre o dirham e o dolar Americano
entre 2017 e 2018.
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Grafico 6 - Comparacao cambial entre dirham e ddlar
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Observa-se, por meio do Grafico 6, uma baixa variagcdo cambial entre as duas
moedas no periodo analisado, ou seja, aconteceram pequenas alteracbes apenas a
partir da terceira casa decimal, tendo a moeda se mantido estavel em 3,67 dirhams.
Sendo assim, no periodo em questdo, a menor taxa foi de 3,67133 e a maior de
3,67527, demonstrando que os EAU sao "um pais seguro para investimentos e a
moeda é bem estavel se comparada ao ddlar", conforme mencionou o Ent-8.

No ano de 2017, a balanca comercial do pais arabe fechou em 315.100,00
milhdes de dirham, o equivalente a 85.788,00 milhdes de dolares americanos, contra
251.400,00 milhdes de dirham, ou seja, 68.445,00 milhdes de dolares em 2016. As-
sim, observa-se que as exportagdes dos EAU tiveram um aumento de 23.414,00
milhdes de doélares entre 2016 e 2017; enquanto que as importagdes obtiveram um

crescimento de apenas 6.071,00 milhdes de délares, como exibe o Grafico 7.

Grafico 7 - Balanga Comercial dos EAU
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Fonte: Central Bank of United Arab Emirates (2018).
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O investimento estrangeiro direto registrou um aumento de 1.361,00 milhdes
de ddlares de 2016 para 2017, mostrando um crescimento em relagéo a investimen-
tos internacionais, constituidos nos Emirados Arabes. (TRADING ECONOMICS,
2018).

Com o objetivo de fomentar a economia do pais, bem como atrair capital e
empresas estrangeiras, foram criadas 34 zonas francas nos EAU. Dentre elas, en-
contram-se zonas de pequeno, médio e grande porte, tanto em regides portuarias
como também em aeroportos e pragcas comerciais. (JEBEL ALI FREE ZONE AU-
THORITY, 2018). Em relagado a essas informagdes, os entrevistados, em unanimida-
de, citaram a Jebel Ali Free Zone (Jafza) como a principal zona franca do Oriente
Médio: "a Jafza tem um papel importantissimo para os negécios, nos Emirados Ara-
bes, principalmente porque esta localizada em Dubai", relata o CEO da Faeli Middle
East.

As operagdes da Jafza iniciaram no ano de 1985, com apenas 19 empresas.
Contudo, atualmente, conta com mais de 7 mil companhias de 100 paises distintos,
empregando 135 mil colaboradores. Além disso, a Jafza atrai cerca de 20% do IDE
dos Emirados Arabes Unidos, mais de 50% das exportacdes totais de Dubai e con-
tribui com 69 milhdes de ddlares para a economia emiratica. (JAFZA, 2018). A se-
guir, pode-se verificar, por meio de uma listagem, o que a Jebel Ali Free Zone tem a

oferecer, para quem deseja constituir o seu negocio nesse ambiente:

a) 100% de participagdo estrangeira;

b) 0% de imposto corporativo por 50 anos (renovavel);

¢) nenhuma restricdo de repatriacdo de capital;

d) 0% de tarifa de importagéo ou reexportacao;

e) 0% de imposto de renda;

f) sem restricdes de moedas;

g) sem restricdes de contratacdo de funcionarios estrangeiros;

h) alfandega no local.

Essa listagem vai ao encontro do que afirma Trevisan (2012), quando se refe-
re as vantagens de zonas francas, como as isengdes fiscais e poucas restricbes
administrativas. Ja Bost (2010) destaca que o tamanho da zona franca, sua diversi-

dade econdmica e cultural interna e sua base logistica também beneficiam o empre-
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endimento. Elementos esses que s&o condizentes com a Jafza, pois a mesma pos-
sui 30.000.000 metros quadrados, abriga colaboradores de diversas nagbes e man-
tém a logistica facilitada, na medida em que esta localizada entre o Porto Jebel Ali e
o Aeroporto Internacional de Dubai. (JAFZA, 2018).

Em suma, embora a economia emiratica esteja em recessao desde 2016,
como mencionaram os entrevistados, os indices e valores econémicos, aqui expla-
nados, demonstram que a economia esta se recuperando desde 2017. Além disso, a
Dubai Expo, em 2020, podera fomentar os negdcios ja existentes e atrair novos in-
vestimentos no pais arabe. E cabivel lembrar ainda que as zonas francas espalha-
das pelo pais se configuram como oportunidades viaveis para empresas que dese-
jam ingressar nesse mercado, uma vez que nao havera taxagao sobre os produtos

importados e sobre 0s negdcios la estabelecidos.
4.2.6 Ambiente de negocios

A economia dos Emirados Arabes ocupa a 212 posi¢do sob a classificacdo
dos paises mais faceis de fazer negocios, sendo o melhor colocado entre os demais
paises arabes. Ja o Brasil, nessa mesma classificagdo, ocupa a 1252 posi¢éo. (THE
WORLD BANK GROUP, 2018).

Na composi¢éo do ranking do Doing Business (THE WORLD BANK GROUP,
2018), do Banco Mundial, sdo avaliados onze topicos dos EAU, os quais estao expli-

citados na Tabela 3.

Tabela 3 - Classificagdo dos EAU no indice de facilidade de fazer negocio

TOPICO CLASSIFICAGAO 2018

Facilidade de fazer negécio 21
Abertura de empresa 51
Obtencao de alvaras de construgéo 2
Obtencgao de eletricidade 1

Registro de propriedades 10
Obtencgao de crédito 90
Protecao dos investidores minoritarios 10
Pagamento de impostos 1

Comércio Internacional 91
Execucao de contratos 12
Resolucéo de insolvéncia 69

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em The World Bank Group (2018).



87

Cabe ressaltar que essa classificagcdo vai de 1 a 190, ou seja, sdo 190 paises
analisados. Observa-se que os Emirados Arabes ocupam a primeira posi¢do em
dois tépicos: obtengao de eletricidade e pagamento de impostos. No quesito referen-
te a obtencao de alvaras de construgao, o pais também ocupa um bom posiciona-
mento, ficando em segundo lugar entre 190 nagdes.

Quanto ao pagamento de impostos, a populagéo do pais arabe paga apenas
quatro impostos por ano. Enquanto que as empresas, a partir do segundo ano de
funcionamento, possuem uma carga tributaria de 15,9% sobre os seus lucros. Em
relacdo a obtencdo de alvaras de construgdo, o empresario que la desejar se esta-
belecer, levara, em média, 50 dias para estar com o seu negocio constituido e pas-
sara por catorze procedimentos, ou seja, interagbes com terceiros. (THE WORLD
BANK GROURP, 2018).

No que diz respeito a abertura de empresa, ndo ha necessidade de capital
minimo integralizado e ndo € necessario um socio que seja cidaddo dos EAU. Logo,
a propriedade legal de uma empresa pode ser detida exclusivamente por um estran-
geiro. Entretanto, no caso de uma sociedade andnima de capital aberto ou privado,
51% das ag¢des devem ser de propriedade de cidadaos emiraticos, sem, no entanto,
haver a necessidade de capital minimo ou maximo integralizado. (BANCO SAN-
TANDER, 2018).

Para os entrevistados, o tempo de abertura de uma empresa, nos Emirados
Arabes, é de, no maximo, dez dias, conforme cita a Diretora Executiva do Projeto
Brazilian Furniture: "abrir um negocio, nos Emirados Arabes, é muito mais simples
que no Brasil e, pelo que eu sei, ndo passa de dez dias". Essa fala da entrevistada
estda em consonancia com o que foi apresentado pelo Doing Business. (THE WOR-
LD BANK GROUP, 2018), quando informa que o tempo médio para a abertura de
uma empresa, nos EAU, é de oito dias. Além disso, segundo a mesma fonte, exis-
tem apenas quatro procedimentos para efetuar essa operacdo, ou seja, quatro inte-
ragdes entre o dono do empreendimento e terceiros (governo, advogados ou tabeli-
aes...).

Quanto ao investimento direto nos EAU — abertura de um negdcio nesse pais
— cabe destacar a relevancia das zonas francas ja explanadas na seg¢do anterior,
como, por exemplo, a Jafza. O Ent-8 revela que "a Jafza facilita muito os negdcios,
porque ndo é paga nenhuma tarifa e a infraestrutura é perfeita, tendo escritorios,

lojas, armazéns e outras coisas para alugar"'. Isso esta em concordancia com os
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produtos ofertados pela Jafza, sdo eles: terrenos, showrooms, escritérios, armazéns,
hotéis, salas de reunides, acomodagdes, entre outros. (JAFZA, 2018). Assim sendo,
percebe-se que a zona franca facilita a insercdo de empresas em seu territorio, além
de dispor de uma infraestrutura completa de logistica externa e interna, vendas e
administragao.

Considerando esse cenario, um investimento da Sierra Moveis, em uma zona
franca como a Jafza, poderia ser caracterizado como um IDE, pois, segundo Cavus-
gil, Knight e Riesenberger (2010) e Pipkin (2010), trata-se de um processo mais a-
vangado de internacionalizag¢do, dado a instalagdo de um estabelecimento, como um
showroom, por exemplo, em que o investidor passa a ter controle integral sobre o
seu investimento. Entende-se, entdo, que um investimento desse porte traria um
maior controle sobre as acdes de marketing, mais acesso as informagdes e maior
contato com o cliente. Porém, por outro lado, ofereceria mais riscos as operacgoes.
(GARRIDO et al., 2009).

Seguindo a andlise da classificacdo dos Emirados Arabes Unidos, no que se
refere a facilidade de fazer negdcio e de acordo com o Doing Business (THE WOR-
LD BANK GROUP, 2018), nota-se que o pais ocupa a 912 posigédo, no quesito Co-
meércio Internacional. Tal indicador leva em consideracdo o tempo e o custo para
importar e exportar, isto €, o tempo e o custo gastos na elaborag&o e na obtengéo da
documentagdo necessaria, assim como o tempo e o custo gastos na apresentagéo

da documentacgao junto a alfandega. A Tabela 4 demonstra esses numeros.

Tabela 4 - Indicadores de Comércio Internacional dos EAU

INDICADOR RESULTADO
Tempo para exportar (alfandega) 27 horas
Custo para exportar (alfandega) 463 dolares

Tempo para exportar (documentacgao) 6 horas
Custo para exportar (documentagdo) 178 ddlares
Tempo para importar (alfandega) 54 horas
Custo para importar (alfandega) 678 dodlares
Tempo para importar (documentagéo) 12 horas
Custo para importar (documentagado) 283 ddlares
Fonte: Elaborada pelo autor, com base em The World Bank Group (2018).

Ao analisar os indicadores e resultados da Tabela 4, compreende-se que o
tempo e o custo das exportacdes sdo mais baixos, se comparados aos das importa-

¢des. Entretanto, os EAU se mantém como um dos melhores colocados, nesse que-



89

sito, entre os demais paises do Oriente Médio. Ao passo que o Brasil, segundo o
Doing Business (THE WORLD BANK GROUP, 2018), ocupa a 139? posi¢ao no topi-
co Comércio Internacional.

Para a Gerente de Vendas da Sierra Moéveis, a proposta da empresa para o
mercado internacional € muito clara: "nés primamos por lojas exclusivas da marca
no exterior, porque queremos mostrar que fabricamos produtos de alta qualidade e
sequir com esse alto padréo nas nossas lojas e nas vendas também". Logo, perce-
be-se que a Sierra busca um ambiente de negdcios, no qual possa desenvolver a
sua marca, como faz no Brasil, ou seja, posicionando-se como uma "fabricante de
moveis de alto valor agregado e de 6tima qualidade", como cita a Ent-1.

Essa caracteristica de “alto valor agregado” da empresa é consonante com a
percepcao do CEO da Faeli, firma especializada em Oriente Médio, ao se referir aos
Emirados Arabes: “o pais é o lugar ideal para empresas que querem se destacar em
um mercado mais luxuoso e com alto poder de compra"; como é o caso da Sierra
Moveis. Esse entrevistado ainda destaca que o fato da Sierra estar presente nos
EAU, facilita a insercdo da empresa em outros paises pertencentes ao Conselho de
Cooperacao do Golfo.

Os entrevistados da Sierra Moveis deixam claro que a empresa ndo tem a in-
tencdo de montar uma fabrica em outro pais, pois, assim, podem perder a qualidade
de produgao e o controle das pecas fabricadas: "a diretoria da empresa ndo pensa
em abrir uma fabrica em outro lugar, mas quer, sim, continuar exportando do Brasil
para os paises que tiverem as nossas lojas exclusivas, de preferéncia" (Ent-4).

Dando continuidade e com o propdsito de identificar as oportunidades e as

ameacas do mercado emiratico, a Figura 10 apresenta a matriz SWOT completa.
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Figura 10 - Matriz SWOT final

Forgas Fraquezas
E Preco competitivo; Falta de um setor de pesquisae
_E Variedade de produtos; prospeccdo;
£ Madeira maciga; Comunicagdo e marketing voltados
"g Couros naturais; apenas para o mercado nacional;
% Qualidade e conforto; Marca pouco conhecida
E Marca forte no Brasil; internacionalmente.
< Experiéncia em operagdes de
comércio exterior.
Mercado aberto as importagbes;  |Concorrentes similares;
Alta renda per capita ; Diferencas culturais;
E Facilidade para abertura de Mé&o de obra qualificada.
2 empresa e para fazer negocio;
5 Economia em crescente
*E desenvolvimento;
2 Zonas francas;
'E Baixa tarifa de importacio;
< M&o é necessario socio local.
Oportunidades Ameacas

Fonte: Elaborada pelo autor.

As forcas e as fraquezas, as quais pertencem ao ambiente interno, ja haviam
sido abordadas no capitulo de apresentacdo da empresa. Ja as oportunidades e as
ameacas, que fazem parte do ambiente externo, podem, agora, ser explicitadas.

A partir das entrevistas realizadas, do questionario e dos dados secundarios
obtidos, percebe-se que os Emirados Arabes Unidos sdo abertos as importacdes de
mercado e oferecem um ambiente propicio aos negocios. Tais caracteristicas garan-
tem maior facilidade para a inser¢ao de uma empresa nesse mercado internacional.
(ROOT, 1994). Salientando que o referido ambiente constitui uma grande oportuni-
dade para a Sierra Méveis.

A renda per capita do pais emiratico e a baixa tarifa de importagao, ou isen-
¢ao da mesma, se o negocio for na zona franca, também estabelecem oportunida-
des para a empresa, no mercado em questao, pois, como argumenta a Supervisora
de Exportagao e Importagéo, "os produtos da Sierra s&o mais destinados a pessoas
com maior renda, porque sdo consideravelmente caros". Sendo assim, a renda per
capita de uma populacdo € um fator relevante a ser considerado. Ademais, a baixa
tarifa de importagao ou a isengao da mesma, levam a organizagao a diminuir o prego
do produto ao consumidor final; ganhando, com isso, maiores vantagens competiti-
vas. (OSLAND; TAYLOR; ZOU, 2001).
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A zona franca é outra oportunidade descrita na matriz SWOT, uma vez que,
como ja explanado nos paragrafos anteriores, ela garante muitos beneficios aos que
la constituirem os seus investimentos. Na Jebel Ali Free Zone, por exemplo, o alu-
guel de um showroom com escritorio, com o total de 423,72 metros quadrados, sai
por cerca de 400 mil reais por ano, isto é, aproximadamente 33 mil reais por més.
(JAFZA, 2018). Nas lojas da Sierra, no Brasil, a Gerente de Vendas revela que "os
aluguéis dos espacos vao de 35 mil a 60 mil reais por més". Entao, verifica-se que o
valor a ser pago pela Sierra Méveis, caso ela venha a alugar um showroom com es-
critério na Jafza, sera inferior aos pregos pagos no Brasil.

Em relagc&o a esse cenario, o CEO da Faeli e a Diretora Executiva do Projeto
Brazilian Furniture foram categoricos ao defenderem a ideia de que investir na Jafza,
€ um negoécio viavel para uma empresa brasileira de mdveis, porque além de estar
em um grande centro comercial, com mais de 7 mil empresas de 100 paises diferen-
tes, com isengao de tarifas e impostos, localizado no Emirado de Dubai e com infra-
estrutura completa para operagdes logisticas e de distribuicdo, a APEX Brasil tam-
bém possui um escritorio nas dependéncias da zona franca e "fornece todo o apoio
as empresas brasileiras" (Diretora Executiva).

Seguindo com a explanagéo, a matriz SWOT apresenta, como ameagas, as
diferengas culturais, a mao de obra qualificada e os concorrentes. As diferencas cul-
turais acontecem por conta das distancias culturais e de costumes existentes entre o
Brasil e os EAU, principalmente no que diz respeito a religiosidade, pois é esse que-
sito que pauta as leis e as regras, utilizadas pela populagado dos EAU. (FRANCISCO,
2018). Ja a mao de obra qualificada, refere-se a busca por profissionais capacitados
para vender moveis e os montar no local que o cliente desejar. Além disso, € neces-
sario que os vendedores sejam fluentes em Inglés e Arabe, pois sdo os dois idiomas
adotados no pais, sendo que o Inglés pode ser usado para a comunicagao entre os
vendedores dos EAU e o Departamento de Comércio Exterior da Sierra Méveis.

Quanto aos concorrentes, o Ent-6 cita duas grandes empresas moveleiras, no
mercado emiratico, a Home Centre e a IKEA: "a Home Centre é bem moderna e no
estilo arabe, ja a IKEA segue o padréo internacional de Do it Yourself'. Contudo, o
Gerente de Exportagdo deixou claro que os dois maiores concorrentes da Sierra sao
as empresas Saccaro e Minotti, as quais possuem moveis com caracteristicas simi-
lares as da Sierra: "sem duvida nossos maiores concorrentes sdo essas duas em-

presas, a Saccaro com loja propria e a Minotti em uma multimarcas, ambas em Abu
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Dhabi". Os demais entrevistados da empresa também citaram que nem a Home
Centre nem a IKEA sao concorrentes diretos da Sierra Moveis, pois apresentam
produtos direcionados para um nicho de mercado, no qual a Sierra n&o atua.

Entende-se, pois, que o ambiente de negécios dos Emirados Arabes Unidos
fornece boas condi¢cdes para a instalacdo de um investimento da Sierra Moveis, as-
sim como, a propria empresa tem capacidade de atender as demandas desse mer-
cado.

Tanto a Supervisora de Exportacao e Importagao quanto o Gerente de Expor-
tacao citam que, em algumas reunides ja realizadas com a Diretoria da empresa, "o
Presidente demonstrou interesse em abrir uma loja propria, nos Emirados Arabes,
sem socios ou outros parceiros" (Gerente de Exportagédo). Para Garrido e Filereno
(2013), os interesses da empresa, seus recursos e as caracteristicas do mercado-
alvo devem ser levados em consideracado na hora de escolher o modo de entrada no
exterior. Portanto, como a empresa prioriza a abertura de lojas exclusivas e a Direto-
ria busca por um investimento proprio, o mercado emiratico se mostra favoravel para
isso, na medida em que possibilita a Sierra Moveis um alto controle em todas as o-
peragdes, principalmente nas atividades de marketing e relacionamento com o clien-
te. (KEEGAN, 2005).

A Gerente de Vendas revela que "em 2012, o dono da Sierra visitou Dubai e,
quando voltou, demonstrou interesse em abrir um pequeno showroom em uma zona
franca bem famosa que tem la em Dubai". A zona franca que a Gerente de Vendas
se refere é a de Jebel Ali. Compreende-se, desse modo, que a empresa demonstra
estar aberta para investir na Jafza, sendo que a propria Zona Franca de Jebel Ali
abriga todas as condi¢des necessarias para que o investimento da Sierra Moveis se
efetive.

A vista disso, o autor (deste estudo) elaborou um fluxograma para evidenciar,
de forma resumida, o modo de entrada mais adequado para a Sierra Mdveis no
mercado emiratico, tendo como base os resultados obtidos, nesta pesquisa, por
meio das entrevistas realizadas, do questionario aplicado, da observacgao direta, da
analise documental e da revisédo bibliografica, como pode ser observado na Figura
11.
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Figura 11 - Fluxograma do modo de entrada da Sierra Moveis nos EAU

Aluguel Fabricacao
Visita a : dos itens
showroom Ambientacdo | =
Jatza_ | "™ + escritdrio - hpara
' showroom
f ' =
Capacilacio |4m Contratar/transferir Exportagéo
colaboradores
Montagem e Chegada
Iniciar sl da
S « Propaganda | %= dos - T
produtos no B
showroom

Fonte: Elaborada pelo autor.

ApOs realizar avaliagao e planejamentos internos, na empresa, recomenda-se
a presidéncia e aos gestores responsaveis, que executem o que menciona a Direto-
ra Executiva do Projeto Brazilian Furniture, "primeiramente, fazer uma visita a Jebel
Ali Free Zone para conhecer o lugar'. Assim, os gestores podem avaliar e conhecer
melhor a zona franca, tendo maiores condi¢gdes de escolher um showroom e um es-
critério, bem como de negociar diretamente com os responsaveis da Jafza. Podem
até alugar o espaco desejado e iniciar a ambientacdo do novo showroom, pois, de
acordo com a Assistente de Exportacao, "sempre que é aberta uma nova loja, envi-
amos a nossa arquiteta, para que seja feita a decoragdo do local e as reformas ne-
cessarias".

Nessa mesma fase, pode-se iniciar a contratacdo de novos funcionarios para
o0 novo empreendimento e, consequentemente, deve ocorrer a capacitacdo dos
mesmos. Nesse sentido, a Supervisora de Exportacdo e Importacdo deixou claro
que sempre é dado treinamento aos novos colaboradores: "levamos os novos fun-
cionarios na fabrica, em Gramado, para explicar toda a cadeia produtiva e, com cer-
ta frequéncia, vamos até a loja para transferir novos conhecimentos". Tal acédo é
condizente com o que sugere o CEO da empresa especializada em Oriente Médio:
"é bem importante manter os funcionarios treinados e atualizados, porque o mercado
emiratico é um tanto quanto exigente nesse sentido". Outra possibilidade consiste na

transferéncia de funcionarios ja efetivados da Sierra para os Emirados Arabes.
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A partir da analise da arquiteta e do projeto elaborado para o novo empreen-
dimento, pode-se comecar a fabricagdo dos moveis e dos artigos de decoragao, que
irdo integrar a ambientagcdo do novo empreendimento. Quando esses itens estive-
rem finalizados, ja é possivel realizar a exportagcdo dos mesmos, diretamente para
Jafza. Apos isso, sera feito o desembaragco aduaneiro, ou seja, processo de apre-
sentagdo dos documentos na alfandega e liberagdo da carga. (GARRIDO; FILERE-
NO, 2013).

Assim que as pecgas estiverem liberadas, na alfandega da zona franca, inicia-
se o processo de montagem dos moveis e dos demais itens decorativos nas depen-
déncias do novo showroom.

Por ultimo, a Sierra Moveis pode comegar as suas agdes de marketing e pro-
paganda no mercado emiratico, a fim de tornar a marca conhecida e atrair novos
clientes para o seu negocio.

Assim sendo, verifica-se que a empresa operaria de duas maneiras diferentes
no exterior: por meio da exportacao direta e de um IDE. Isto &, a produ¢cdo dos mo-
veis continua ocorrendo no Brasil, uma vez prontos, a empresa os exporta para os
EAU e |a ocorre a distribuigdo, configurando um investimento direto no exterior — um
showroom na Zona Franca de Jafza. O Quadro 8 explicita as vantagens e as des-
vantagens da utilizacdo de ambas as estratégias de entrada, nos Emirados Arabes

Unidos, para a Sierra Moveis.

Quadro 8 - Vantagens e desvantagens dos modos de entrada da Sierra nos EAU

(continua)
MODO DE
ENTRADA VANTAGENS DESVANTAGENS
. . Tempo de transito (aproximadamente
Baixo investimento ! . o
45 dias/ via maritima)
. e Custo de transporte (aproximada-
. Maior flexibilidade mente US$2.500,00/ via maritima)
Exportagao
direta

Utilizagdo de conhecimento ja
existente

Baixo risco operacional
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(conclusao)

MODO DE
ENTRADA

VANTAGENS

DESVANTAGENS

Investimento
direto no ex-
terior - IDE

Total controle sobre as ativida-
des de marketing

Maior investimento e recursos (alu-
guel: cerca de R$400.000,00/ano)

Maior acesso as informagdes

Alta possibilidade de conflitos inter-

funcionais pela complexidade organi-

zacional

Possibilidade de acesso a outros
mercados

Grande necessidade de educacéao
gerencial para comércio exterior

Elevado contato com clientes e
concorrentes

Maior risco operacional

Posse total sobre o empreendi-
mento

Funcionarios nativos

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar o modo de entrada,
no exterior, mais adequado para a Sierra Méveis Ltda. atuar nos Emirados Arabes
Unidos. Para alcancgar éxito, neste estudo, também foram elencados objetivos espe-
cificos, os quais auxiliaram o pesquisador em questdo a analisar o objetivo geral e a
responder a questao de pesquisa. Além disso, foram utilizados referenciais bibliogra-
ficos para garantir o embasamento tedrico pertinente ao tema estudado, como tam-
bém, procurou-se, por meio da metodologia de pesquisa empregada, atingir os re-
sultados almejados por este estudo.

Diante disso, o autor deste trabalho julgou relevante apresentar, inicialmente,
a importancia da participacao brasileira, no comércio exterior mundial, bem como as
principais estratégias de entrada, no mercado internacional, e suas relevancias para
as empresas brasileiras de moveis. Ademais, também buscou apresentar a parcela
de contribuicdo da industria moveleira do Brasil, em relacdo as exportagdes mundi-
ais.

Em um segundo momento, o autor-pesquisador procurou fundamentos teori-
cos, por meio da revisdo de literatura, para alcancgar os objetivos especificos desta
pesquisa. Entdo, primeiramente, foram abordados os conceitos e os aspectos do
ambiente de marketing, os quais compreenderam as analises do macro e microam-
bientes, tais como: o ambiente econémico, o politico-legal, o sociocultural, o tecno-
l6gico e o demografico — referentes ao macroambiente; e clientes, fornecedores,
concorrentes e orgaos reguladores para o microambiente. Complementarmente, dis-
correu-se sobre a base tedrica relacionada a analise interna da empresa, a qual tra-
tou da verificacdo das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacgas, por meio da Ma-
triz SWOT e da andlise da cadeia de valor da empresa — instrumento que interliga
todas as atividades que criam valor para a organizagao. Por fim, foram fundamenta-
dos, teoricamente, os principais modos de entrada no exterior, considerando suas
vantagens e desvantagens para as empresas frente ao cenario internacional, fazen-
do uso das percepcgdes e das ideias de autores especializados no tema.

Levando em conta a revisdo de literatura, o pesquisador percebeu a impor-
tdncia de analisar e avaliar profundamente um mercado, antes da organizagéo exer-
cer qualquer atividade nele. Nesse sentido, o estudo do ambiente de marketing auxi-

lia, e muito, as organizagdes a compreenderem o0s mais variados cenarios mercado-
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l6gicos do pais, no qual a mesma deseja atuar. Entende-se que a analise interna da
empresa, por meio da Matriz SWOT e da cadeia de valor, garante as empresas uma
autoavaliacao intraorganizacional, antes de decidir a estratégia de entrada mais a-
dequada para o mercado desejado. Mediante isso, verificou-se a relevancia do estu-
do dos modos de entrada no exterior, compreendendo que cada um deles, com as
suas particularidades, apresenta vantagens e desvantagens para a empresa que
deseja se internacionalizar ou se manter em um mercado ja conquistado.

Além da revisao de literatura, com o propdsito de alcangar o objetivo deste es-
tudo de caso, o autor do mesmo utilizou a metodologia de pesquisa qualitativa e ex-
ploratéria, por meio de entrevistas e de um questionario que foram aplicados. Com
esses instrumentos foi possivel obter respostas quanto a problematica da pesquisa.
Da mesma forma, o autor deste trabalho também conseguiu informagdes importan-
tes, mediante a analise de documentos e a observacéo direta que, juntamente com
os dados secundarios, contribuiram para a obtencao e a analise dos resultados.

Com os resultados da pesquisa obtidos, o autor verificou, inicialmente, o con-
texto do setor moveleiro brasileiro frente ao mercado emiratico. Com isso, pode ob-
servar que os EAU sao importadores frequentes de produtos fabricados no Brasil e
que a relacdo entre ambos esta em constante desenvolvimento. Notou também a
consideravel participacao brasileira, nas exportagcdes de médveis, para o pais arabe;
demonstrando, pois, potencial de crescimento.

Por conseguinte, caracterizou-se a empresa quanto ao seu porte, sua estrutu-
ra organizacional, portfélio de produtos e atuagdo nacional e internacional, o que
mostrou que a organizacéo estudada ja esta bem estabelecida no territorio brasilei-
ro, porém, apresenta um potencial crescimento para um melhor desenvolvimento no
mercado externo. Sobre a internacionalizacdo, descobriu-se que a empresa iniciou
com exportacdes diretas e indiretas para paises vizinhos do Brasil e, posteriormente,
com modelos contratuais similares as franquias, porque o mercado, na época da
globalizagdo da empresa, encontrava-se favoravel as exportagdes e investimentos
externos. Pode-se dizer que a empresa comecgou a operar de trés maneiras distintas
no mercado externo: com exportagdes diretas ao cliente final, com exportacdes dire-
tas para lojas multimarcas ou por meio da abertura de lojas exclusivas no exterior;
cada qual variando de acordo com os anseios do cliente ou investidor.

Por meio da analise interna, detectando os pontos fortes e fracos da empresa,

quanto a sua atuagédo no mercado internacional, viu-se que a Sierra € uma organiza-
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¢ao que possui conhecimento sobre comércio exterior e que detém produtos com
caracteristicas globais, que podem ser exportados para as mais variadas nagdes,
tendo diferenciais competitivos, os quais agregam valor a marca e aos produtos em
si, quando comparados com os concorrentes diretos da Sierra Moveis.

A partir da analise da empresa, o autor também identificou as diversas varia-
veis do mercado emiratico, conseguindo juntar informacgdes relevantes, para decidir
sobre 0 modo de entrada mais adequado para a Sierra Méveis nos Emirados Arabes
Unidos. Verificou-se que o pais possui pouca extensao territorial, contudo, fornece
boas condi¢cdes de infraestrutura e dados de aumento populacional, principalmente
de estrangeiros que migram para o pais arabe. Além disso, compreendeu-se que 0s
EAU possuem uma cultura distinta da brasileira, mas, por conta do grande numero
de estrangeiros residentes no pais e do seu alto grau de internacionalizagéo, a na-
¢ao emiratica abrange os mais variados costumes, sendo aberta, inclusive, a cultura
ocidental.

No que se refere ao ambiente politico e legal dos EAU, o pais demonstrou
seguir os preceitos e as regras do Islamismo, assim como os demais paises de cul-
tura arabe. No entanto, foi possivel ter conhecimento de que ha pouca interferéncia
governamental na economia do pais, mostrando ser uma nag&o aberta aos investi-
mentos estrangeiros e, essencialmente, importadora. Ademais, apesar de uma dimi-
nuicdo nos indices econdmicos desde 2016, a economia emiratica tem demonstrado
bons indicadores de recuperacdo econbmica e, em especial, apresenta-se como
uma nacao que detém um alto PIB per capita, denotando, pois, um alto poder aquisi-
tivo por parte de sua populagao.

Por fim, verificou-se que os Emirados Arabes Unidos esta entre os melhores
paises para se fazer negécio no mundo, proporcionando facilidades para a abertura
de novas empresas e oferecendo boas condigdes a investidores que la desejam
empreender. Averiguou-se que o pais impde uma baixissima tarifa de importagcéo
para grande parte dos produtos importados, até mesmo para os moveis, mas que,
primordialmente, existem zonas francas que oportunizam o investimento que la esti-
ver estabelecido, ndo pagar nenhuma tarifa de importagdo ou quaisquer outros im-
postos ou taxas governamentais, além de dispor de toda a infraestrutura necessaria
para a abertura de escritérios, showrooms e depdsitos no interior da zona franca;
contando ainda com uma alfandega propria para a liberacdo de mercadorias desti-

nadas as empresas localizadas no seu territério.
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Portanto, pressupde-se que, devido as caracteristicas da Sierra Moveis, a
seus pontos fortes e fracos, bem como aos aspectos mercadologicos dos EAU, a
estratégia de entrada mais adequada para a empresa, no mercado emiratico, € um
investimento estrangeiro direto, por meio do aluguel de um showroom com escritorio
na zona franca de Jebel Ali, uma vez que esse local oferece as condicbes necessa-
rias para a empresa desenvolver 0 seu negdcio e iniciar as suas operagdes, em um
dos mais importantes paises do Oriente Médio; podendo, posteriormente, até con-
quistar outros paises do Conselho de Cooperacdo do Golfo. Cabe ressaltar que a
empresa deve manter a fabricagdo dos moveis, no Brasil, para garantir a qualidade.
Com os moveis ja prontos, a mercadoria passa, entdo, a ser exportada diretamente
para os EAU.

Em relacdo as limitacdes, o autor-pesquisador avalia que seria relevante visi-
tar os EAU e, principalmente, a Jafza, para compreender e averiguar — com maior
profundidade — as oportunidades e as ameacas desse mercado para as empresas
brasileiras de mobiliario.

Para estudos futuros, julga-se importante aplicar a analise aqui elaborada
com outras empresas brasileiras, que fabricam e comercializam moveis, a fim de
obter um estudo mais amplo a respeito dos modos de entrada mais adequados nos
EAU para a industria moveleira. Acredita-se que € possivel expandir o contexto des-
te estudo para outras organizagdes, de modo a verificar se os resultados se aplicam
da mesma forma e se servem como base de orientagao para organizagdes que bus-

cam maiores informacgdes sobre a tematica desta pesquisa.
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Entrevista aplicada aos entrevistados "Ent-1, Ent-2, Ent-3 e Ent-4", referente ao

objetivo especifico 1: apresentar o ambiente interno da Sierra Méveis a fim de

entender os seus pontos fortes e fracos, para entrar nos Emirados Arabes.

O que motivou a empresa a se internacionalizar?
Como se deu o processo de internacionalizagao da Sierra Moveis?

Como funciona o modelo de negdcio da Sierra no Brasil? E no exterior?

> Dnh -

empresa?

De que forma se da o processo logistico nos mercados interno e externo da

5. Quais s&o as atividades mais criticas ao negécio da Sierra Moveis desde a

producao até o pos-venda? Por qué?

6. Quais s&o as vantagens competitivas da empresa no mercado nacional? E in-

ternacionalmente?

7. Ha algum setor, na Sierra Mdveis, que seja responsavel por pesquisas de

mercados no exterior? Se sim, comente o seu funcionamento. Se nao, de que

forma sao feitos os estudos de mercado?

8. O que difere as a¢des de marketing do mercado nacional para o internacio-

nal?

9. No caso de abertura de uma nova loja no exterior, como se da esse processo

e quem sao os agentes envolvidos no mesmo?

10.Levando em conta o mercado externo, quais sao os pontos fortes da empre-

sa?

11.Levando em conta o mercado externo, quais sdo os pontos fracos da empre-

sa?

12.Quais informacdes a Sierra precisaria saber/conhecer sobre modos de entra-

da (canais de distribuicdo) no exterior?

13.0 que lhes ajudaria a decidir entre ter loja propria, franqueado ou multimarcas

em outro pais?

14.0 que a empresa gostaria de saber sobre os Emirados Arabes Unidos?
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Entrevista aplicada aos entrevistados "Ent-2, Ent-6, Ent-7 e Ent-8", referente ao
objetivo especifico 2: avaliar os Emirados Arabes Unidos como o pais hospe-
deiro do negécio da Sierra Modveis; e ao objetivo especifico 3: identificar pos-
siveis barreiras tarifarias e nao-tarifarias para a entrada dos produtos da Sierra

no mercado emiratico.

1. Voceé ja esteve nos Emirados Arabes Unidos (EAU)? Se sim, em quais cida-
des? Por quanto tempo? Por qual motivo?

2. Como se encontra a economia do pais neste momento?

Qual a reacao dos emiraticos frente aos produtos importados ofertados no pa-
is? E quanto a abertura de lojas estrangeiras no pais arabe?

4. Como se dao as acdes de comunicacdo e marketing nos Emirados Arabes?
Como ocorre a regulagdo comercial por parte do governo dos Emirados Ara-
bes?

6. Vocé ja visitou alguma loja de mdveis nesse pais? Se sim, qual a loja e como
foi sua experiéncia?

7. Qual o canal de venda — de moveis e artigos de decoragdo — mais utilizado
pelos emiraticos?

8. Existem "lojas de fabrica" nesse pais? Em caso de resposta positiva, comente
brevemente sobre como elas sao.

9. Quais seriam os principais concorrentes nos EAU para uma empresa movelei-
ra brasileira?

10.Levando em conta a sua experiéncia e conhecimento sobre os EAU, qual se-
ria o melhor canal de distribuicdo para méveis high-end nesse pais?

11.Vocé tem conhecimento se ha algum impedimento quanto a entrada de mé-
veis brasileiros nos Emirados Arabes? Se sim, quais seriam?

12.Referente aos produtos de mobilia feitos de madeira no Brasil, vocé sabe se
existe alguma barreira tarifaria (taxa, imposto de importagdo, etc.) ou nao-
tarifaria (quotas de importagao, etc.) para ingressarem nos EAU? Se sim,
quais seriam?

13.Como se da o processo de investimento estrangeiro nos Emirados Arabes?
Exemplo: abertura de uma loja, showroom ou fabrica: é necessario um sécio
local? Ha algum impedimento?

14.Quais s3o os riscos de investir nos Emirados Arabes?
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15.Nos EAU parte de um produto vendido internamente deve conter insumos lo-
cais?

16.Existem sindicatos ou érgaos reguladores nos EAU, que interferem no comér-
cio interno ou externo? De que maneira?

17.Existe algum incentivo do Governo do Brasil para empresas nacionais que
queiram abrir negdcio no pais arabe? E quanto ao Governo dos Emirados A-

rabes? Comente.
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APENDICE B - QUESTIONARIO APLICADO

Questionario aplicado ao respondente "Ent-5", referente ao objetivo especifico
1: apresentar o ambiente interno da Sierra Méveis a fim de entender os seus

pontos fortes e fracos, para entrar nos Emirados Arabes.

1. Como a empresa estrutura as suas estratégias de marketing?

2. Quais sao as estratégias de comunicagao utilizadas pela sua empresa para
atingir o mercado externo?

3. Como séo realizadas as analises do mercado de atuagado? E como é diagnos-
ticado o indice de consumo dos mercados atuantes?

4. Quais sao as agodes utilizadas para posicionar a marca na abertura de um no-
vo mercado?

5. Como a sua empresa atua frente a um mercado high-end?

6. Como vocé avalia o posicionamento da marca frente ao mercado high-end,
por parte da sua empresa?

7. O que difere as agcdes de marketing do mercado nacional para o internacio-
nal?

8. O que a empresa gostaria de saber sobre os Emirados Arabes Unidos?



