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RESUMO

Apesar da falta de uma forte cultura exportadora no Brasil, principamente entre
empresas de pequeno e médio portes e de produtos manufaturados, tem-se observado um
recente aumento nas exportages, estimulado, em grande parte, pela favorabilidade do
cambio, que mantém o rea desvalorizado frente ao dolar. Neste cenario, a elaboracéo e
implantacdo de estratégias internacionais mostra-se essencial para empresas que desegjam
expandir sua atuacdo para fora do pais. O presente estudo consiste em uma dissertacdo de
mestrado que se utilizou de um tipo particular de estudo de caso — a pesquisa agdo — para
elaborar uma estratégia de exportacdo para o Chile. A empresa objeto de estudo foi a Tshéin,
gue atua no mercado de moda jovem. A investigacdo, de cardter exploratorio, consistiu em
uma série de entrevistas e reunides com a diretoria da empresa e no estudo do mercado
chileno, que basearam a escolha da acéo estratégica a ser seguida pela Tshoin para sua entrada
no mercado de vestuario chileno. Os objetivos foram plenamente alcangados, e 0 mercado
chileno se mostrou adequado para o inicio das atividades internacionais da empresa, que

podera fazé- 1o de forma competitiva.

Palavras-chave: marketing internacional, estratégia, comércio exterior.
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ABSTRACT

Although Brazil does not have a strong export skill culture, specially among small and
medium size and manufactured products companies, there are evidences of a small increase in
exports. Thiswas partialy stimulated by the exchange rate, which keeps the Real undervalued
and our goods competitive in price. In this context, it is crucia to elaborate and implement
international strategies in companies that wish to become global players. This study is a
master thesis which used a specific type of case study — action research — to elaborate an
export strategy towards Chile. The company object of this study was Tshoin, a known
Brazilian (RS) brand for young people. This exploratory investigation consisted into several
meetings and interviews with Tshoin directors, in addition to a Chilean market review that
based the strategic action choices to be followed by Tshdin in order to enter into the Chilean
clothes market. The objectives proposed were successfully reached, and the Chilean market
has shown to be adequate to company’ s international activities beginning, which candoitin a

competitive manner.

Key words:. International marketing, strategy, international trade.
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1 INTRODUCAO

A industria brasileira, apds a abertura do pais ao comércio internacional, passou a
sofrer forte concorréncia de novos competidores que buscaram exportar seus produtos ao
Brasil nos mais diferentes segmentos. Precisou-se de algum tempo para buscar melhorar sua
tecnologia de producéo, melhorando a qualidade do produto nacional.

Ainda assim, a ata valorizacéo do real até 1999 tornou os produtos estrangeiros muito
competitivos no mercado domeéstico, e tornou inviavel a comercializacdo no exterior de
grande parte dos produtos brasileiros.

Figura 1 Evolucdo dataxa cambial com base em agosto/1994
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Fonte: FUNCEX
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Contudo, a partir de janeiro de 1999, conforme € possivel analisar nafigura 1, a moeda
brasileira passou a patamares mais realistas, subindo progressivamente até atingir patamares
considerados, inclusive, exagerados por muitos profissionais da area. Apenas parailustrar este

ponto, a cotagdo do ddlar em outubro de 2002 chegou a casa dos R$ 3,90.

Todavia, a falta de uma cultura exportadora no Brasil tornou grande parte de seus
empresarios apéticos a0 mercado internacional, agindo de forma passiva e reativa. A figura 2
aponta a evolucdo das exportacdes ao longo dos meses, mostrando uma tendéncia de aumento
a partir de janeiro de 1999, apds a desvalorizagdo do Real. Assim mesmo, nota-se que as

exportagdes em junho de 2002 estdo proximas dos patamares praticados em janeiro de 1998.

Figura 2 Evolucdo das exportacOes Brasileiras

Evolucéo das exportacdes Brasileiras
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5.000 P~ A/\/\
) A VNSO Y AV AN
VAR .

4.000

— Exportagdes

3.000

milhoes

2.000

1.000

é@&‘@&é@&\‘&é@&\’&&&\‘&é@&
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Fonte: FUNCEX (2001)

Embora o Brasil esteja apresentando um superavit na balanca comercial, esta diferenca
ndo foi alcancada através do aumento significativo das exportagBes, mas por uma queda
expressiva nas importacOes devido ao ato valor do dolar em relagdo ao real. A previséo de
diminuicdo nas importacdes e exportactes brasileiras se confirmou até parte do ano de 2002,
havendo uma melhora nas exportagdes, principa mente no segundo semestre. Como resultado,
as exportacdes superaram as importacdes, gerando um superavit de US$ 13,233 bilhdes na
balanca comercial, 2,94 vezes maior do que o do ano anterior. Segundo a Receita Federal, o
resultado positivo pode ser creditado principalmente ao desempenho do setor exportador

desde julho de 2002 e a queda das importagdes comparativamente ao ano anterior.
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Durante todo 0 ano de 2002, as exportacGes somaram aproximadamente US$ 60,450
bilhdes. No mesmo periodo em 2001, esse vaor era de, aproximadamente, US$ 60,040
bilhdes, conforme indicam dados do Relatério da Balanca Comercia. Por outro lado, as
importagdes somaram US$ 47,216 bilhdes FOB em 2002 contra US$ 55,533 bilhGes em 2001,
0 que representa uma queda de 14,98%. Enguanto o saldo, em 2001, foi de US$ 4,507
bilhGes, em 2002 houve um superavit de US$ 13,233 bilhdes.

Apesar da melhora em relagdo ao ano anterior, estes resultados séo indicadores do que
fol mencionado anteriormente, sobre a falta de uma cultura exportadora brasileira. Esta falta
de cultura exportadora fica evidenciada no artigo de Christian Luiz da Silva (2003), professor
da FAE Business School, quando ele afirma que as empresas brasileiras exportam apenas
guando lhes convém, isto €, quando isto representa um ganho para elas mesmas. Esse ganho é
calculado, principalmente, em funcdo do cambio. Com a taxa desvalorizada, o exportador
ganha mais em reais quando vende no mercado externo, mas numa situagcdo inversa, quando

este ganho passa a ndo mais existir, as vendas voltam se para mercado interno.

E importante salientar, entretanto, que quem vende a outros paises somente em
situacOes de cambio favoravel ndo deve esguecer que o comprador que estd em outro pais
pode desaprovar a falta de consisténcia do posicionamento de uma empresa que age dessa
forma. Além disso, a partir do momento que a empresa passa a vender no mercado
internacional, surge a necessidade de penetrar em um novo mercado, o qual conta com

barreiras de entrada que visam proteger os investidores nativos.

Neste caso, caberd ao novo entrante conhecer a formacdo da demanda a partir de
preceitos culturais locais, identificar os concorrentes instalados no pais estranho, bem como
os demais vindos de fora, e avaliar a melhor estratégia para distribuir e vender seu produto
nesse novo cend&io (SILVA, 2003). Essas sdo agumas das dificuldades enfrentadas por

empresas que desgjam efetuar negdcios internaciona mente.

E necessario que hgja uma estratégia e um plano de acdo para enfrentar as
caracteristicas do novo mercado, téo diferentes do mercado doméstico. Silva (2003) sugere os
projetos de internacionalizacdo como aternativa de operacionalizagdo dessa estratégia, 0s

guais consistem em planos detalhados que viabilizem as exportagdes de uma determinada
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empresa. Para a consecucdo desse projeto, torna-se necessario o conhecimento do mercado
externo, do comportamento da demanda e dos seus fatores determinantes, bem como das

caracteristicas e objetivos da empresa que pretende exportar.

Esse € um processo que depende, exclusivamente, da empresa. Todas as decisdes
microecondmicas a serem tomadas pertencem a esfera de decisdo da empresa. Nesse caso, 0
conhecimento de politicas publicas e estudos e diagnosticos sobre a competitividade da

industria brasileira no mercado internacional so de grande valia.

Silva (2003) menciona, ainda, que o Brasil possui uma participacdo inferior a 1% nas
exportacbes mundiais, o que também pode ser observado na figura 3. Mais ainda, os
produtores brasileiros sd0, geramente, “comprados’ ao invés de possuirem uma atitude mais
comercial, tornando quase nulo seu conhecimento sobre os mercados no exterior. Entenda-se
o termo “ser comprado” como vender ao exterior sem buscar conhecer a concorréncia, 0s
clientes, os pregos praticados, enfim, o mercado em geral, fazendo com que esses empresarios
figuem nas méos dos distribuidores internacionais e atuando como fornecedores terceirizados.

A estes comerciantes cabem pequenas margens dos lucros gerados na cadeia.

Figura 3 Participacdo do Brasil nas exportacfes e importagdes mundiais

Participacdo % do Brasil nas Exportacdes e
Importag6es Mundiais
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Em seu artigo sobre Consorcio de Exportagdo, Minervini (2001, p.5) comenta que
“exportacao é a escola da competitividade e se, hoje, no tal de mundo globalizado, ndo somos
competitivos, ndo somos e ponto final”, referindo-se a necessidade de ser desenvolvida uma
cultura exportadora no Brasil, que independa de cambio favorédvel ou crises no mercado

interno.

Afora isso, o perfil das exportagOes brasileiras aponta que a quase totalidade do valor
exportado esta nas médos de grandes empresas. Minervini (2001, p.5) lembra que “75% das
exportagdes italianas, algo como US$ 250 bilhdes, sdo realizadas por pequenas e médias
empresas e quase 20% desse total € exportado por consorcios. Isto equivale quase ao total da

exportagéo brasileira.”

Em suma, muitos dos produtos gerados no Brasil passam a ser commodities ou apenas
“prestacéo de servico”, devido a méao-de-obra relativamente barata que o pais possui. A
grande parcela do lucro por atividades intelectuais e comerciais (marcas e distribuicdo, por
exemplo), estd indo para as maos de empresas de paises que possuem mais know-how em
comeércio internaciona (que efetivamente conhecem o mercado internacional) ou mercados

maiores.

Apesar dos pontos negativos apresentados, o Brasil encontra-se diante de grandes
oportunidades para aumentar seu volume de exportacdes, como pode ser visto pelos

exemplos a seguir:

v' Taxacambial: Seus produtos, desde que possuam qualidade igual ou superior aos asiéticos
e de outros paises semel hantes em politica capital-trabalho, estdo com precos competitivos
no exterior, uma vez que a taxa cambia estd bastante favoravel, com o Rea

desvalorizado.

v Incentivos tributérios e financeiros. O governo sabe, e ndo é de hoje, que deve incentivar
as exportacdes para trazer mais divisas a0 pais. Por estar muito dependente de capital
estrangeiro para fechar suas contas, situagdes como o aumento do risco pais podem
comprometer 0 ingresso de investimentos de empresas estrangeiras no Brasil. Os
superavits da balanca comercial sdo formas de se conseguir as divisas necessarias para ndo
se ter que tomar medidas mais drésticas, como declarar moratoria, por exemplo. Assim,

s80 cedidas isengOes de impostos federais e estaduais para as mercadorias destinadas ao
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exterior. Da mesma forma, foram criados programas como o PROEX, financiando a
producdo e a comercializacdo de produtos nacionais como juros baixos, além de seguro-

crédito as exportacoes.

v" Melhoria da qualidade: Seus produtos tém apresentado melhoras continuas de qualidade,

passando a adquirir padrdes internacionais em muitos segmentos.

v' Facilidade em se obter informagdes. A internet apresentorse como uma potente
ferramenta para pesquisas de mercado e obtencdo de know-how aplicado, além de

minimizar, significativamente, os custos de comunicagéo.
v’ Criagao de organizacOes de setores: RS moda, por exemplo.

Dada a configuragdo do cenario econdmico atual, este trabalho buscara gerar
alternativas de acOes e decisdes estratégicas para um processo de internacionalizagdo
plangjada e pré-ativa de uma empresa galicha de pequeno porte do setor de vestuario: a
Tshéin. A literatura deverd mostrar que um processo conduzido deliberadamente trard
beneficios financeiros e comerciais de longo prazo, ao contrario da exportacéo esporadica e

passiva.

Seguindo uma das orientacBes do consultor Nicola Minervini (2001), de procurar
mercados onde se possa iniciar com menores custos, optou-se por decidir, dentre os paises
mais préoximos, qual seria a melhor opcdo para o inicio das operacOes internacionais da
empresa, eliminando-se uma primeira etapa de um processo de internacionalizagdo: a selecéo
do mercado-alvo. Todavia, a escolha deste pais parece bastante aceitavel do ponto de vista

logistico e comercial.

Com o enfraquecimento da Argentina, as possibilidades de iniciar as operacfes para
paises proximos que fagcam parte do MERCOSUL ficam diminuidas sensivelmente. Assim, a
empresa escolheu o Chile como sua porta de entrada no mercado internacional. Os principais
fatores para a decisdo foram as proximidades geogréfica e cultural, além da existéncia de
acordos entre o Chile e 0 MERCOSUL e a situacdo econdmica e politica deste pais, que se
encontra superior a dos paises limitrofes com o Brasil no Cone Sul (Argentina, Paraguai e

Uruguai).
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Segundo um relatério desenvolvido pelo Ministério das RelacBes Exteriores (2001,
p.35),

De modo geral, o Brasil tem um bom conceito como parceiro
comercial do Chile em vérias areas, ja que os produtos brasileiros sdo conhecidos no
mercado local por sua boa qualidade e prego relativamente baixo, o que os torna
bastante atrativos. Do ponto de vista comercial, o Brasil tem vantagem competitiva
sobre os paises de outros continentes, ndo somente pela proximidade geogréfica,
mas também pela culturasimilar e vasta experiéncia

Estas razoes, aliadas ao interesse demonstrado pela empresa em manter atividades
comerciais no Chile, constituem-se no rol de motivactes para a escolha do Chile como o pais

que recebera as primeiras exportagdes da Tshéin. Partindo dessa decisdo, este trabalho foi

desenvolvido com o propdsito de apresentar uma estratégia viavel para entrada nesse pais.

Para atingir tal objetivo, a presente dissertacdo de mestrado estd estruturada da
seguinte forma: Primeiramente, sdo definidos o problema e os objetivos da pesquisa. Em
seguida apresenta-se a revisdo da literatura que sustentou o desenvolvimento do trabalho.

Apobs, 0 método é descrito para entdo serem apresentados os resultados.
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2 DEFINICAO DO PROBLEMA

De modo genérico, a cadeia produtiva da industria téxtil € formada por trés grandes
elos: (a) fibras e fios, composto por fibras naturais (vegetal, animal e mineral), manufaturadas
(artificiais, de celulose e sintéticas, de origem quimica) e fiacdo em geral (fios e filamentos);
(b) tecelagem, que podem ser dos tipos retilinea, circular ou plana; e (c) confeccbes em geral,
gue inclui roupas, acessorios, artefatos e téxteis em geral, como mesa, banho, entre outros

itens.

Situada na é&rea de confeccbes, a Tshdin comercializa, através do processo de
licenciamento de marcas, vestuario amplamente diversificado, desenvolvendo colecBes
exclusivas através de seus designers, que vao de camisas polos e moletons, até calgas e
jaquetas em indigo. A empresa optou por ndo fabricar seus produtos, entregando a terceiros
esta tarefa. Até 0 momento, as atividades comerciais da empresa restringem-se ao mercado
nacional. Entretanto, a empresa ja incluiu a possibilidade de exportacdo em seus planos de

curto/médio prazo, caso a viabilidade desta atividade seja vislumbrada.

Segundo seu diretor, Sr. Flavio Martins, o Brasil esta bastante competitivo no exterior
no que se refere a preco e qualidade. Marcas americanas de renome estdo produzindo no
Brasil roupas vendidas no mercado dos Estados Unidos, onde o jeans esta aparecendo em
posicéo de destague. Além disso, os modelos desenvolvidos aqui so bastante apreciados em
mercados externos. A moda brasileira esta sendo mais divulgada no exterior, sendo que o
“S80 Paulo Fashion Week”, evento semestral de moda com repercussao internacional, é um

exemplo concreto disso.

Para um inicio de operagdes de exportacdo, uma empresa deve analisar com bastante

cuidado seus primeiros passos, pois assim como pode se tornar uma poderosa arma
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estratégica, exportar pode ser uma experiéncia muito traumatica. Minervini (2001) aconselha
evitar querer exportar para 0 mundo tdo, pois 0s esfor¢os e 0s custos serdo muitos altos.
Segundo €le, o idea é iniciar com 0s mercados onde se possa adquirir experiéncia, com o
menor custo. Plangjar o processo de internacionalizacdo, revisando politicas e parceiros
comerciais em cada mercado, € fundamental para a otimizacdo de recursos. A escolha de

mercado alvo é igualmente importante.

Conforme sera visto mais a frente, a exportacéo ndo pode ser vista como uma vavula
de escape ou como a comercializagdo dos excedentes da empresa. Neste sertido, o proprio
modelo de negdcio da Tshdin ja demonstra que essa ndo € a intencdo da empresa, pois ndo ha
producdo prépria e portanto ndo ha, também, excedentes razodveis. Trata-se de uma visdo de

longo prazo, sem necessidade de imediatismos.

Por outro lado, o simples fato da internacionalizacdo da marca aumenta o valor de
mercado da mesma (isto ndo significa, necessariamente, a possibilidade de maiores margens
nas vendas de seus produtos), trazendo um beneficio automético a empresa, no caso de

licenciamentos ou até mesmo na venda do negécio.

Atuando em conjunto com a direcdo da Tshoin, o autor desempenhara o papel de
pesquisador e consultor de empresas (como uma empresa de gestdo de exportagéo),
preocupando-se com 0s mais diversos aspectos do comércio internacional, uma vez que a
empresa ndo possui um departamento especifico para isso. Desta forma, o presente trabalho
consiste em uma pesquisa-acao, havendo, portanto, participacdo ativa do pesquisador. Com
base na literatura sobre marketing internaciona e em estudos do mercado, houve uma

adequacdo do que €é proposto pelateoria com arealidade e objetivos da empresa.

N&o serd apresentado nenhum modelo absoluto no decorrer do desenvolvimento do
trabalho, mas uma alternativa estratégica baseada em escolhas realizadas em funcdo da andlise
das caracteristicas e objetivos da empresa e da situacdo econémica atual, tanto do Chile
guanto do Brasil. A partir da definicéo da estratégia a ser seguida, caberd aos profissionais da
Tshéin o desenvolvimento de estratégias e planos personalizados levando em consideracéo o

que aqui sera exposto.
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Considerando-se o que foi dito sobre o Chile, ligado ao interesse da Tshéin em iniciar
suas exportacfes, a seguinte pergunta guia o desenvolvimento do trabalho: Que estratégia
deve a empresa seguir, visando o Chile como porta de entrada ao comércio

internacional ?
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3 OBJETIVOS

De acordo com o proposto acima, definem:se 0s seguintes objetivos geral e especificos.

3.1 OBJETIVO GERAL

Propor uma dentre as alternativas possiveis de acdes estratégicas para a entrada da Tshéin

no mercado de vestuério chileno, na area de moda jovem.

3.2 OBJETIVOSESPECIFICOS

- ldentificar aternativas para a entrada da Tshoin no Chile;

- Definir objetivos e metas comerciais;

- ldentificar os produtos que deverdo ser exportados;

- Elaborar politica de precos,

- Selecionar os canais de distribuicdo que deverdo ser utilizados;

- Plangjar agles estratégicas promocionais
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4 REFERENCIAL TEORICO

A Globalizacdo tornou-se um dos assuntos de estratégia de maior
importancia para gerentes de marketing nos ultimos 10 anos. Muitas forgas,
tanto externas como internas, estdo levando as empresas a se globalizarem
expandindo e coordenando suas participacdes em mercados estrangeiros. No
entanto, a estratégia ndo € a padronizacdo. Os profissionais de marketing
podem, eventualmente, langar mé&o de técnicas e conceitos de marketing
idénticos mundo afora, mas mais freqientemente, deverdo “customiza-los’
aos padrdes locais. Internamente, as corporagdes devem certificar-se que as
suas unidades mundo afora est&o prontas para lancar produtos e programas
globais assm como desenvolveram apenas para seus mercados.
(CZINKOTA e RONKAINEM, 2001, p. 485).

Quando uma empresa passa a auar no exterior, sabe que ird encontrar novos
concorrentes e uma dindmica comercial diferente. Todavia, 0 sucesso sera encontrado
observando-se outras variaveis que ndo somente as de competicdo. Sdo variaveis que, quando

as organizaghes operam somente no mercado domestico, nem ao menos sdo levadas em conta,
por estarem em um plano secundario.

Ao longo desta revisdo de literatura serdo abordados tOpicos que s80 necessarios para
conhecer 0 que € 0 comércio exterior e 0s aspectos envolvidos para aqueles que terdo que
lidar com ele. Logo a seguir, vird uma breve idéia de como as empresas passam a operar no

mercado internacional, suas motivagdes e planos de internacionalizagéo.

Em um certo momento, é necessario revisar o conceito de estratégia e suas premissas,

para em seguida entrar no campo da estratégia de internacionalizacdo. Que decisbes uma
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empresa devera tomar ao tornar-se um competidor global? Quais 0s mecanismos comerciais
gue lancard méao na conquista de um mercado especifico, € mesmo antes, como ira determinar

0 mercado que ird buscar inicialmente?

4.1 COMERCIOINTERNACIONAL

O comércio internacional pode ser entendido como o fluxo de capitais, servicos e
mercadorias entre nagdes. E um segmento da economia que vem recebendo grande
importancia ao longo dos Ultimos anos, pelo crescente interesse que 0S empresarios passaram

ater na globalizagdo e nas suas oportunidades e ameagas.

Nas Ultimas 3 décadas, o comércio internacional se expandiu de US$ 200 bilhbes para
quase US$ 7 trilhdes (CZINKOTA e RONKAINEN, 2001). Ta crescimento €
particularmente importante, uma vez que este vem superando o0 crescimento das economias
domésticas. Isto, por s, tem chamado a atencdo de paises e empresas para mercados

internacionais.

Tecnologias desenvolvidas recentemente, como a Internet, por exemplo, mudaram a
maneira como fazemos negécios, permitindo o fornecimento e a compra de mercadorias e

insumos cruzando fronteiras de paises mais eficientemente.

As empresas, assim como os individuos, devem estar conscientes que passam a
competir ndo apenas localmente, mas sim, globalmente. Essas ligaces com os demais paises
traz consigo tecnologias, padrfes e mercados antes desconhecidos ou n&o atingidos, trazendo

oportunidades e ameacas na bagagem.

Assm como internamente nos paises, 0 comércio internacional também necessita de
organismos que regulem sua operacdo, e que busguem o desenvolvimento das diversas

regioes do planeta, de forma organizada.

4.1.1 Organismos I nternacionais

Buscando organizar as atividades internacionais de comércio, organizacdes sdo criadas

através de acordo entre nagdes. Tais organismos objetivam imprimir maior transparéncia e
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agilidade no comércio, buscando reduzir ou eliminar os entraves existentes, resguardar os
direitos e garantir justa remuneracdo pelos servicos oferecidos, além de conceder assisténcia
técnica, financeira e econdmica. Tais organismos atuam em um cenério que deve harmonizar,
por um lado, a necessidade dos paises de controlar suas metas de importacéo, e, por outro, a

liberdade de comércio entre paises. E a velha questdo do individua versus o coletivo.

Em 1944, surgiram o Fundo Monetério Internacional (FMI) e o Banco Internacional
de Reconstrucéo e Desenvolvimento (BIRD), também conhecido como Banco Mundial. A
partir de 95, a Organizagdo Mundial de Comércio (OMC) entrou em atividade, que passou a
gerir o sistema de regras e acordos de comércio internacional firmados na vigéncia do GATT

(General Agreement on Tariffsand Trade).

O FMI e o BIRD atuam no campo da cooperacdo financeira e monetéria, enquanto a

OMC no ordenamento e na cooperacdo comercial dos paises- membros.

A Figura 4, a seguir, apresenta uma rapida definicdo dos objetivos que cada uma

dessas organi zagdes possuli

Figura4 Objetivos principais de organizagdes internacionais

Objetivos Principais

FMI Auxiliar os paises a resolverem os desequilibrios em seus balancos de
pagamento;

Fomentar a cooperacéo monetéria | nternacional

BIRD Promover o crescimento econdmico estavel e equitativo de regifes e
paises de menor desenvolvimento relativo;

OMC Ajudar os produtores de bens e servicos, exportadores e importadores a
conduzir seus negacios de forma livre, transparente e previsivel.

Fonte: Banco do Brasil, Revista Comércio Exterior (2001)
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Tais entidades sdo atamente institucionalizadas e reconhecidas, podendo, por isso,
influenciar — e até mesmo condicionar — o comportamento econémico e comercial de seus

paises membros.

Existem ainda, organismos regionais, entre os quais s8o exemplos a Associacdo
Latino-Americana de Integracéo (ALADI), composta por doze paises (0os dez da América do
Sul, Cuba e 0 México) e cujo acordo prevé preferéncias tarifarias e eliminagcéo de barreiras e
outros mecanismos que impecam o livre-comércio; e o Mercado Comum do Sul
(MERCOSUL), gue tem como objetivo a integracdo econémica regional dos paises do Cone
Sul.

Apesar desses organismos, € comum haver desacordos e tentativas de paises em barrar

o livre comércio entre as nacoes.

412 BarreirasaolLivreComércio

Estas barreiras podem apresentar-se em duas formas. barreiras tarifarias (impostos de
importacéo elevados, por exemplo), e barreiras ndo-tarifarias (como as cotas de importacao).
Recentemente, foi presenciado o caso do ago no mercado norte-americano, quando cotas de

importacdo foram colocadas para proteger aindustria nacional.

Devido a participagdo mais intensa de paises em desenvolvimento no mercado
internacional, temos visto paises desenvolvidos, famosos pelo seu estilo de livre comércio,
adotar estas barreiras deliberadamente. Alguns exemplos de barreiras ndo-tarifarias consistem
em: proibicdo a importacOes em carater geral ou seletivo ou em funcdo da origem; cotas de
importacdo (em quantidade ou valor); exigéncia de depésitos compulsorios, controles de
precos;, controles cambiais; exigéncia quanto a embalagens e marcas de origem;
regulamentagtes sanitérias, normas de qualidade (aplicadas a produtos, servicos e meio-
ambiente); normas e especificacdes técnicas e regras de seguranca industrial (BANCO DO
BRASIL, 2001, p. 17).
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4.1.3 Embaixadas

Além de agjudarem os empresarios de seus paises em entraves comerciais, 0S
encarregados de negdcios de embaixadas e consulados poderdo fornecer informagdes sobre as
estatisticas de comércio, tarifas e regulamentos afandegérios, relacdo de importadores de
produtos agricolas, minerais e industrializados, indicagbes para contatos com departamentos
governamentais e organizacgOes oficiais (CZINKOTA e RONKAINEN, 2001).

As embaixadas brasileiras estéo ligadas ao Ministério das Relagdes Exteriores, e,
freglentemente, gjudam na elaboracdo de manuais de como comercializar com os paises onde
estdo situadas, fornecendo informagdes culturais, politicas, comerciais e econdmicas dos
mesmos. E importante ao profissional de marketing conhecer bem todos esses aspectos, ndo
O para a selecdo do mercado que ira abordar, mas também para identificar diferentes

estratégias para ambientes diversos que ira encontrar.

4.1.4 O ambientecultural

Conforme Czinkota e Ronkainen (2001), cultura € um sistema integrado de padrdes de
comportamento aprendidos, que distinguem os membros de uma sociedade. Inclui a totalidade
do que um grupo pensa, diz, faz e cria — seus costumes, linguagem, artefatos e sistemas
compartilhados de atitudes e sentimentos. E uma definicdo que engloba desde o lado
materialista até o espiritual. Cultura possui um caréter de continuidade, resistente a mudancas.
Cada pessoa, em sua cultura particular, aprende a “maneira correta’ de fazer as coisas. Ao se
ingressar em uma cultura diferente, deve-se buscar um processo de “aculturacéo”, ajustando-
se e adaptando-se a esta. E, sem divida, um fator primordial para 0 sucesso em operacdes

internacionais.

Muitas vezes pode ser necessario, ou pelo menos de grande valia, possuir uma pessoa
loca gudando no processo de entrada de uma empresa em seu pais. Existem fatores
intrinsecos a sociedade que somente quem viveu a reaidade deste pais podera entender.

Funciona como um inconsciente coletivo, de dificil desenvolvimento para um estrangeiro.

Hofstede (1994) afirma que conhecer as pessoas significa conhecer seu passado, Unica

maneira de explicar seu presente e prever seu futuro. Neste sentido, o termo cultura é a
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“programacdo da mentalidade coletiva, que distingue os membros de diferentes categorias de

populagao”.

Embora mais direcionado para as diferencas culturais de relacionamento de trabalho
em diversas nagoes, em artigo escrito para o Correio da Unesco, denominado A Cultura da
Empresa, Hofstede (1994) apresenta um conselho muito importante ao fina: “se avaiarmos
melhor as diferengas culturais, ndo atribuiremos a personaidade de um individuo
comportamentos que talvez sgjam normais em seu pais, nem aplicaremos férmulas

supostamente universais a infinita diver sidade de casos individuais” [grifo do autor].

415 Ambiente econbmico

Entre vérias caracteristicas de mercado, variaveis econdmicas como populagéo, renda,
padrdes de consumo, infra-estrutura, geografia e atitudes em relagdo ao envolvimento
estrangeiro na economia, servem como ponto de partida para um profissional de marketing
iniciar seus estudos (CZINKOTA e RONKAINEN, 2001).

S0 informacdes facilmente disponiveis, porém devem ser usadas em conjunto com
outras, mais interpretativas, ja que planos de marketing envolvem visdo de longo prazo. Uma
vez que informagdes econdémicas nada mais sdo do que um retrato do passado, an certos
casos podem gjudar pouco nas decisdes que deverdo ser tomadas para o futuro, mas mesmo
assim devem ser utilizadas. Mesmo informacdes real mente recentes, as vezes ndo conseguem
indicar o crescimento e intensidade de desenvolvimento. Economias podem ser afetadas por

calamidades, problemas internos, falta de exportagOes, entre outros fatores.

InformacBes econdmicas servem como base para que outras informacdes, como
mercado/produto (especificos e experimentais) possam ser obtidos. O profissiona de

marketing deve entender como o ambiente econdbmico pode afetar 0 desenvolvimento social
de dada comunidade.

41.6 O ambientefinanceiro

A politica de crédito internacional deve estar composta de 2 pontos cruciais. 1) ser

pago e 2) evitar riscos desnecessarios no processo. Para isso, o profissional de marketing deve
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conhecer com profundidade os mecanismos financeiros envolvidos no comércio internacional,
aém das vérias formas disponiveis de apoios financeiros a0 comércio internacional
(CZINKOTA e RONKAINEN, 2001).

Tanto 0s governos como o setor privado geralmente possuem programas de gjuda para
as empresas lidarem com os riscos financeiros. S&o informacdes sobre crédito e condicdes dos
paises envolvidos nas hegociagdes. Todavia, o risco financeiro est4 presente o tempo todo, em

maior ou menor escala. Cabe aos executivos das empresas saberem gerencia-lo.

4.1.7 O ambiente palitico e legal

Para que flua bem o comércio exterior entre dois paises, 0s ambientes legais e
politicos, tanto do pais de origem como o de destino, sdo varidveis muito importantes e néo
apenas internamente em cada um deles, mas também nas relagdes governamentais entre
ambos. E obrigatorio adaptar-se a eles para ter sucesso has operacdes. S&o leis que controlam
importacOes e exportacOes direta ou indiretamente e ajudam a regular 0 comportamento de
empresas, como por exemplo, nas areas de boicotes, antitrustes, corrupcdo e ética
(CZINKOTA e RONKAINEN, 2001).

Cabera a empresa desenvolver cenarios e planos de contingéncias para ndo serem
pegas de surpresa por mudancgas politicas e legais nos ambientes em que atuam. Quando
necessario, a empresa devera contar com gjuda de seu governo para esclarecer pontos de
conflito. Todavia, € sempre bom manter em mente que o didogo € a melhor aternativa para
solucionar possiveis crises. As resolucdes de conflitos através de tribunais sdo lentas e,

mesmo acdes favoraveis, podem nem mesmo ser aplicadas a contento.

A empresa que conduz negdcios internacionais deve manter em mente que podera até
mesmo perder negdcios como fruto de mudancas nas regras politicas e legais. Cabera aos seus

gerentes conhecerem as tendéncias politicas e legais e buscar adoté-las em sua extensao.

A quantidade de detalhes a serem observados € bastante grande para se manter
negocios com outras nagdes. Todavia, pelos mais diversos motivos, cada vez mais empresas

passam a sair de operagdes estritamente domésticas, internacionalizando-se.
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4.2 PROCESSODE INTERNACIONALIZACAO

O processo de internacionalizacdo € um resultado de um conjunto de motivacoes,
Ccomo caracteristicas gerenciais e corporativas, influéncia de agentes de mudancas e da prépria
capacidade da empresa de superar as barreiras a internacionalizagao.

Essas motivaces podem ser pro-ativas ou reativas. Motivagdes pré-ativas procedem
de agdes gerenciais, influenciadas por suas percepcdes em relagdo ao mercado externo, como
vantagens na lucratividade, vantagens tecnoldgicas ou de produtos, informacdes de mercado,
ou uma eventual necessidade. Ja as motivagOes reativas Sd0 respostas a mudangas no
ambiente ou resultado de alguma presséo, como excessos de producéo e capacidade, ou ainda,
declinio das vendas no mercado doméstico. Segundo Czinkota e Ronkainen (2001), as
empresas estimuladas por motivagBes pro-ativas tém maiores possibilidades de entrar no
comércio exterior de forma mais agressiva e com mais chances de obterem sucesso. Ha ainda
casos, aonde a empresa passa a internacionalizar-se em funcdo de resposta a importadores,

aonde a internacionalizac&o ocorre de maneira passiva.

Com o passar do tempo, as empresas vao atingindo diferentes niveis de
internacionalizacéo, passando a interessarem-se mais pelo assunto, necessitando outros tipos
de informagdes e gjuda. E uma trilha que vai da orientagdo puramente operacional até a
estratégica. E importante que a empresa faga uma auto-critica de sua capacidade de partir para

0 mercado internacional, fazendo isso de forma plangjada.

4.3 PLANODE INTERNACIONALIZAGAO

Exportacdo pode ser um excelente negécio para a empresa, desde gque isto aconteca de
forma plangjada, conscierte e uma vez que se tenha o dominio das regras e usos do comércio
exterior. Do contrario, as vendas ao exterior podem representar prejuizo e uma péssima
experiéncia as empresas. A informagdo é a base de tudo. E importante estar informado sobre
aspectos internos (custos, capacidade de producdo, etc) tanto quanto os externos (custos da
exportacdo, curso dos cambios da moeda, etc), muitas vezes desconhecidos ou dificeis de

serem mensurados.
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Segundo Minervini (2001), podem iniciar a exportar aquelas empresas que avaliaram
sua capacidade de internacionalizacdo e encaram a exportacdo como uma estratégia para
melhorar a competitividade. Esta esta conectada a compromisso com a qualidade, criatividade
e profissonalismo. A exportagdo é uma atividade de médio a longo prazos. Ela exige
plangamento de recursos e paciéncia, 0 que regularmente ndo sobra em épocas de crise,

guando sobreviver torna-se a prioridade da empresa.

O autor vai ainda mais longe afirmando que dificilmente se obtém éxito no mercado
externo quando ndo se o tem no mercado interno. Assm sendo, ndo € viavel encarar
exportacdo como um salvavidas ou vavula de escape quando o0 mercado interno esta em

crise.

Quanto ao destino das exportacdes, 0 ideal seria basear-se em uma pesquisa de
mercado prévia, paraum lugar onde se encontre condicdes de entrar de forma mais rentével e
com custos e riscos 0s menores possivels. Na préatica, as empresas comecam de forma casual,
respondendo a pedidos ou participando de feiras internacionais. O melhor seria iniciar com

mercados onde se pode adquirir experiéncia com menores custos.
Segundo Minervini (2001, pg.28) deve-se desenvolver um plano

porque reduz a0 minimo as decisdes irracionais perante 0s
imprevistos, reduz os conflitos ao redor dos objetivos aos quais a empresa quer se
dirigir, aumenta a preparacdo da empresa para o cambio, fornece um esquema para a
constante avaliagdo das atividades, disciplinaem forma sistematica no planejamento,
responde as trés grandes perguntas: Aonde estou? Aonde quero ir? Como chegar?
Uma vez compreendido o que € comércio exterior e quando € a hora de se ir ao
encontro do mesmo, é necess&rio entender o que € estratégia e como ela pode auxiliar no

plangjamento da internacionalizagdo de uma empresa.

4.4 ESTRATEGIA

O conceito de estratégia parece ser bastante abstrato. Além disso, muitas vezes as
estratégias ndo sdo explicitadas (em certos casos propositadamente), representando um
conceito privado, compartilhado somente pelos administradores chave, ou um sentimento

difuso de um propésito comum em toda a empresa.
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Para Wright (apud MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2000, p. 17),

“ estratégia sdo planos da alta administracdo para atingir resultados consistentes com as

missdes e obj etivos da organi zacdo.”

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) dizem que ndo € possivel entender estratégia

com uma definicdo facil. Fazse necessario uma série de definicdes, aonde destacam cinco em

particular.

a)
b)

<)

Estratégia € um plano — uma diregdo, um guia ou curso de uma agdo para o futuro;
Estratégia é um padréo — uma consisténcia em comportamento ao longo do tempo;

Estratégia € uma posicdo — uma posi¢do Unica e valiosa. E um olhar para fora, para o

mercado;

Estratégia € uma perspectiva — é a maneira fundamental de fazer as coisas. E um olhar

para dentro, para a visdo da empresa;

Estratégia € um trugue — uma manobra especifica para enganar um oponente ou
concorrente.

Ansoff e McDonnell (1993, p.70), definem estratégia como “um conjunto de regras de

tomada de decisdo para orientacdo do comportamento de uma organizacao”. Segundo estes

autores, existem quatro tipos de regras.

a)

b)

Padrbes — servem para medir o desempenho atual e futuro de uma empresa. Sob o ponto
de vista qualitativo, chamamos esse padrdes de objetivos; no aspecto quantitativo, sdo as

metas.

Regras de relacionamento com o ambiente externo. S0 chamadas de estratégia
empresarial ou de produto e mercado. Ex: que produtos e tecnologias a empresa
desenvolvera, onde e para quem serdo vendidos os produtos, como a empresa obtera

alguma vantagem competitiva sobre a concorréncia.

Estabel ecimento das relacbes e dos processos internos na organizacdo, também chamada
de conceito organizacional .
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d) Regras que conduzam as atividades do dia-a-dia, chamadas de politicas operacionais.

Segundo estes autores, tanto a estratégia quanto os objetivos sdo utilizados para filtrar
projetos, porém sdo aspectos diferentes de determinada situagdo. Objetivos representam os

fins que a empresa pretende alcancar, ao passo que as estratégias s80 0s meios para atingi-10s.

A estratégia e os objetivos sdo intercanmbiaveis, ndo sd6 em momentos diferentes, mas
também em niveis distintos de uma organizac8o. Assim, atributos de desempenho as vezes
sd0 objetivos, em outras, estratégia (participacdo no mercado, por exemplo). Assim, 0 que
representa a estratégia em um nivel gerencia mais dto, passa a ser o objetivo em um nivel
inferior.

Outro importante conceito é o de Area Estratégica de Negocios — AEN, que surge de
uma visio de fora para dentro da organizagdo. E uma anélise do ambiente na qual a empresa
esta inserida, relacionando as distintas areas de tendéncias, ameacas e oportunidades que se
oferecem. Trata-se de um segmento distinto do ambiente no qual a empresa atua ou podera
atuar. Como etapa inicial de uma andlise de edtratégia, as diversas AEN devem ser
identificadas e estudadas sem estar relacionadas as estruturas da empresa. Como resultado,
obtém-se um conjunto de perspectivas em termos de crescimento, rentabilidade, turbuléncia e
tecnologia que sdo oferecidas pela AEN no futuro a qualquer um dos concorrentes. Sua

finalidade é a de permitir as seguintes tomadas de decisbes estratégicas.
v' Em que AEN’s a empresa estara atuando no futuro?
v Que posicdo competitiva a empresa ocupara em cada AEN?

v" Que estratégia competitiva a empresa adotara para conquistar essa posi¢ao?

44.1 Edratégiadelnternacionalizacdo

Segundo Ansoff e McDonnell (1993), quando uma empresa opta por comercializar
seus produtos internacionalmente, ela precisa obter muito mais informagbes do que a

necessaria para a tomada de decisdes comerciais no ambiente domestico.

Este problema é agravado na medida em que boa parte da informac&o vital sobre os

ambientes estrangeiros pode ndo ser quantificavel, ou até mesmo imperceptivel por um



34

estrangeiro. S8o informacBes implicitas sobre uma area estratégica de negocios, sutis, porém

cruciais ao sucesso da manobra.

Segue-se a esse problema, diversas consequéncias estratégicas. Entre elas, a tendéncia
de empreendimentos fora do pais a demandar mais recursos e tempo que uma diversificagdo
comparavel no mercado domeéstico e areal possibilidade de acarretar lucros somente no longo
prazo, em funcdo de momentos diferentes de ciclos de demanda em um pais diferente, o que

pode afetar a rentabilidade presente.

Podera ser importante que a empresa torne-se parte da comunidade empresaria local,
indo além do papel de exportador e passando a um grau maor na escaa de
internacionalizagdo. 1sto porque existem diferencas entre os fatores comerciais e ambientais
de sucesso, a importancia da informacdo implicita, diferencas fiscais, barreiras cambiais e a

remessa de lucros e exigéncias legais de presenca local no pais.

Além disso, é possivel (e provavel) que as linhas de produtos e as estratégias de
marketing nd sgam as melhores ou até fracassem em mercados estrangeiros. E necessario,
também, desenvolver sistemas de negociacdo e resolucdo de conflitos para desenvolver
estratégias globais, ndo atribuindo toda esta autoridade/ responsabilidade a apenas uma pessoa

ou unidade de negdcio.

Por fim, os custos de informagBes estratégicas a respeito de Areas Estratégicas de
Negocios costumam ser elevados, precisando assim, serem levados em conta na elaboragéo
das estimativas de rentabilidade. Sempre que possivel, sugere-se buscar diluir o custo em mais
de uma AEN. O envolvimento deve ser gradativo, tomando-se as iniciativas de baixo custo
iniciddmente e aprendendo com a experiéncia adquirida antes de aumentar o

comprometimento. N&o deve haver énfase na obtencdo inicial de lucros no pais.

Essas conseqliéncias estratégicas advindas da decisdo de internacionalizagdo mostram
gue a potencialidade de gestdo para empresas internacionalizadas € diferente da necessaria

para gerir atividades puramente domésticas.

4.4.1.1 Objetivos da I nternacionalizacao

Os autores Ansoff e McDonnell (1993) sugerem que dentre os objetivos comumente

almejados atraveés da diversificacdo ou internacionalizacdo, encontramse 0s seguintes:
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Crescimento de volume/tamanho: busca-se manter o crescimento ameacado
pela saturagdo das AENSs atuais;, elevar o crescimento histérico e ainda
positivo; e aumentar o volume e tamanho da organizacdo ingressando em
AEN com perspectivas de crescimento comparaveis. Em mercados
saturados, busca-se a estratégia de aumento de volume. Ja em mercados em

desenvolvimento, € possivel buscar o crescimento como estratégia.

Melhoria da rentabilidade: busca-se melhorar as perspectivas de
rentabilidade em longo prazo através de AEN’s em estagios iniciais de
crescimento; aumentar a rentabilidade em curto prazo através de AEN’s
correntemente rentaveis, e aumentar ou manter a rentabilidade em curto
prazo através de AEN’s estrangeiras, que, quando combinadas com as

domeésticas, oferegcam sinergia ou economias de escala significativas.

Equilibrio da carteira estratégica da empresa: busca-se preencher lacunas em
sua carteira de ciclos de vida de demanda e tecnologia, assegurando a
rentabilidade e o crescimento no curto e longo prazo; e assegurar a
invulnerabilidade futura da empresa a ciclos, perturbacbes e
descontinuidades de origem tecnoldgica, econémica e socio-politica no pais

deorigem.

Com excegdo deste Ultimo objetivo, todos os outros podem ser, também, estratégias

aplicaveis a0 mercado domeéstico. Decididos os objetivos da empresa em seu processo de

internacionalizacdo, deve ela escolher, entdo, 0 seu método de entrada.

45 METODOSDE ENTRADA EM UM M ERCADO EXTERNO

As empresas entram no mercado internacional pelas mais diversas portas. Entram

diretamente através de estratégias deliberadas, e, algumas vezes, nem a0 menos sabem que
seu produto esta sendo comercializado fora do pais. Em determinadas situacdes, as vendas as
multinacionais presentes no pais de origem podem tornar-se exportacdo de uma hora para

outra, independentemente da vontade de seu produtor inicial.
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Mais adiante, serd abordada a questdo dos diversos canais de distribuicdo. Todavia,
cabe, anteriormente, destacar algumas formas de ingresso em um mercado internacional,
como politicas comerciais de investimento direto ou indireto, com maior ou menor

envolvimento das empresas.

451 Importacao

Consiste na busca de fornecedores em mercados externos. E considerada por muitos a
maneira mais facil de iniciar as operaces internacionais de uma empresa. A importacéo néo

sera abordada em profundidade por fugir ao escopo deste trabalho.

45.2 Exportacdes Diretas

Minervini (2001) entende que uma exportacdo direta pode ser definida como o
processo comercia internacional, no qual o exportador encarrega-se de contatar diretamente o
importador, permitindo um maior controle e gerando as seguintes vantagens. conhecimento
mais direto do mercado, influéncia direta na selegdo dos colaboradores, controle de fluxo mais

regular de vendas e influéncia direta na estratégia do produto, preco e distribuicéo.

E uma forma adequada para produtos que necessitam maior engenharia de vendas,

como equipamentos, instalacdes, moda, etc. S&o exemplos de Exportacao direta:

ad) Vendedor direto: funciondrio da empresa exportadora que realiza vendas a

empresas no exter ior.

b) Filia de vendas: é um departamento comercial “avancado” da empresa. Permite
maior contato com os clientes e monitoramento da concorréncia. Pode apenas
intermediar as exportacoes, ou, efetivamente importar e distribuir as mercadorias.

Nesta Ultima hip6tese, possui a vantagem da pronta-entrega.
c) Vendapor correio: através de catdlogos e revistas.

d) Consorcio de exportacdo: unido de empresas, geramente de pegueno e médio

porte, com objetivo de diluir custos e riscos.
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e) Agente no exterior: é a representacdo de empresss. E, tavez, a forma mais

f)

9)

h)

utilizada para se entrar nos mercados externos.

Rock Jobbing: é quando o exportador loca um espaco de uma loja ou armazém de
um comerciante local, vendendo diretamente ao consumidor final. E necessério

conhecer muito bem alegislacdo local referente a produtos e precos.

Distribuidor: E uma pessoa juridica (ou fisica), que importa o produto em seu
nome, estoca, aplica uma margem de lucro e vende a um terceiro. A negociacéo
com um distribuidor pode levar a exclusividade, principamente quando este
possui uma rede de distribuicdo forte e compromete-se com a assisténcia técnica.
Possui como desvantagem o pouco controle sobre a situagdo do mercado, a
tendéncia do distribuidor em usar sua marca propria, aém dar prioridade as vendas

mais rentaveis a ele.

Empresa de Gestéo de Exportacdo -EGE ou consultores. € uma terceirizacdo da
area de exportacdo. Suas principais atividades sdo a avaliacdo da capacidade
exportadora da empresa, identificagdo de importadores, assisténcia na logistica da
exportacdo, orientacdo a respeito da definicdo de um plano de internacionalizagéo,
identificacdo de oportunidades de negdcios, criagdo de um banco de dados, follow-
up das operacOes de exportacdo, assisténcia a elaboracéo de politicas de precos,
orientacBo na contratagdo de especialistas em matéria contratual, logistica,
aspectos financeiros, elaboracdo da documentacdo necessaria a exportacéo,
assisténcia em matéria de marcas e patentes, preparacdo do cliente para selecionar
e expor nas feiras internacionais e assisténcia nos procedimentos burocraticos e
administrativos. Normamente é paga com honorarios fixos mais comissdes sobre
as vendas. Segundo Minervini (2001), a EGE/consultor e o consbrcio sdo as

formas mais importantes de iniciar a exportagcdo com profissionalismo.

Internet: Vendas através da Web. O e-commerce ainda desperta muita
desconfianca por parte dos compradores, mas vem crescendo muito nos ultimos
tempos. Possuem maior adaptacdo com produtos que ndo necessitam maiores

engenharias de vendas.
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453 ExportacdesIndiretas

Conforme Minervini (2001), geradmente a empresa exportadora é contatada pelo

importador, ou ao nenos, Nndo possui 0 controle total do processo comercial. Suas principais

formas sdo:

a)

b)

d)

f)

9

Buyer Agent: S8o escritdrios ou funcionarios dos importadores, que atuam no

exterior, selecionando fornecedores.

Broker: S8o intermediarios especializados em setores especificos (normalmente

commodities), normalmente comissionados sobre as vendas.

Piggy Back: E um sistema no qual o exportador, por possuir um produto
complementar a de outra empresa local, que possua uma rede de distribuicéo,

“pega carona’ na comercializacdo de seus produtos.

Jobber: Mais comum nos EUA, é um atacadista que compra, estoca e vende a
outros intermediarios. Sua comissdo € paga em parte comprador e em parte pelo

vendedor.

Agente de Vendas. sua sede fica no pais do exportador, de onde busca clientes no
exterior para a empresa que o contratou. Remuneracdo em forma de comissdo

sobre as vendas.

Trading Company: sd0 empresas que importam e exportam produtos, geralmente
em grande quantidades. Possuem mais unidades no exterior ou associados. No

Brasil, parafins fiscais, a venda a uma trading € considerada exportacao.

Empresas comerciais: S&o tradings de menor tamanho, possibilitando um trabalho
junto a peguenas e médias empresas. A venda a uma comercia exportadora
equipara-se a uma exportacdo, todavia, € necessario um documento confirmando o

embarque da mercadoria (RE).
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454 FormasMistas

Ainda citando conceitos de Minervini (2001), formas mistas sd0 agquelas que néo

podem ser consideradas exclusvamente direta ou indiretay, mas podem ser ambas

simultaneamente ou intercaladamente, ou, ainda, quando ndo se aplica nenhum dos conceitos

anteriormente citados. Os tipos de formas mistas de exportacdo sdo:

a)

b)

Counter Trade: E o intercAmbio de mercadorias, uma forma de escambo. De fato,

sua utilizacdo € mais fregqliente em paises onde ha escassez de divisas.

Transferéncia de Tecnologia ou licenciamento: é um licenciamento para a
utilizacdo de Know-how (tecnologia), patent right (direito de patentes), copyright
(direito de copia), Trade mark right (marca e nome). Adegquado a empresas com
conhecimentos altamente especializados. Possui a vantagem de superar barreiras

contra produtos estrangeiros e de protegdo a marcas e patentes.

Montagem: Parceria com um empresario local, que ird montar o equipamento no
pais de destino, utilizando ou ndo componentes locais. Ajuda na economia com

frete, e pode melhorar os custos tariférios.

Contrato de manufatura: A empresa terceiriza no pais importador a manufatura de
seu produto. Todavia, responsabiliza-se sobre o projeto, controle de qualidade e

distribuicao.

455 Franquias

A Franquia, ou Franchising, € a venda de tecnologia comercial de gestéo, ou sgja, de

uma filosofia de gerir uma loja, de como apresentar-se, de vender, de argumentar, etc. De

acordo com Minervini (2001, p. 226), a definicdo dada pela EFF (European Franchising

Federation) € a seguinte:

Franchising é um sistema de gerenciar a comercializacdo (marketing)
de produtos e/ou servigos, baseando-se em uma colaboracdo muito estreita entre
duas empresas, legal e financeiramente independente, o franchisor (o franquiador) e
o individual franchise (franquiado), onde o franchisor garante e imp&e ao seu
individual franchise o direito de gerenciar um negdcio de acordo com o seu conceito
(o do franchisor).
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A idéia por trés deste negocio € um beneficio mituo, pois o franqueador tem a sua
marca fortalecida e seus produtos comercializados e o franqueado passa a utilizar um sistema
com éxito quase assegurado. Minervini (2001) afirma que o desaparecimento precoce das

empresas, passa de uma média de 80% para 6 a 8% com a utilizacdo de franquias.

E um sistema no qual o franqueador, por um lado, renuncia a sua autonomia em gerir
um negocio e paga pela utilizagdo de know-how, e, por outro lado, se utiliza desta experiéncia

para obter maiores chances de sucesso e lucros supostamente mais elevados.

45.6 Joint Ventures

Joint-Ventures sdo associacOes entre duas (geralmente) ou mais empresas, com 0
objetivo de se realizar um negdcio em comum, no qual cada uma, isoladamente, néo teria o
mesmo sucesso. Pode ser estabelecida por tempo determinado ou indeterminado, com

objetivo comum entre as partes e vantagens reciprocas.
Minervini (2001, p. 215) afirma que:

Joint-venture é um casamento onde cada uma das partes entrega um
dote para viverem em conjunto. Como todos os casamentos, pelo menos no inicio,
pensase que € para sempre, porém na prética, acontecem problemas, ciumes,
discussdes, incompatibilidade, levando ao divdrcio, que se espera seja um processo
0 menos doloroso o possivel.

As motivagdes para empresas firmarem Joint-Ventures podem ser de origem politica,
estratégica ou econdmica. Entre as de origem politica, pode-se citar a neutralizacdo da
concorréncia e a reducéo de impactos negativos de legislagbes locais sobre investimentos
estrangeiros (em certos setores considerados estratégicos, ou em alguns paises). Uma
motivagdo estratégica pode ser o acesso rapido a uma tecnologia. Por fim, entre os motivos
econdmicos, a reducdo de custos produtivos, complementacdo técnica, comercia e financeira

e economia exemplificam o citado acima.
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45.7 Investimento Direto

Uma empresa que opta por abrir uma filial podera fazé-lo adquirindo uma empresa
local, ou ainda, construindo suas proprias instalagbes. E um grau elevado de

internacionalizagdo, uma vez que expde a empresa a elevados custos e riscos politicos.

A ingtalacdo de uma filial pode ser uma estratégia para empresas que visumbram em
determinado pais, um mercado com alta potencialidade a atender. Normamente, existem
beneficios concedidos as empresas que investem no pais por parte dos governos estrangeiros,

ou pelo menos, supera proibicdes de importagdes ou elevadas taxas de importagéo.

A filial de producdo pode ir desde uma simples montadora de componentes enviados
pelo exportador até a fabricagdo total do produto, podendo haver 100% de capital do
exportador (quando permitido pela legislacdo), ou parcerias com empresarios locais oint-

ventures).
Segundo Minervini (2001), uma empresa decide fazer um investimento direto quando:

a) Os produtos precisam estar disponiveis continuamente e em grande quantidade como, por

exemplo, no caso de alimentos.
b) Tem produtos com pouco valor agregado, por exemplo, cimento.
¢) E indispensavel um excelente servico de assisténcia técnica, como no caso de carros.
d) Se confronta com paises que aplicam um forte protecionismo.

€) Tem produtos que alcancam a maturidade do seu ciclo de vida e precisam de uma acgéo de

venda muito controlada.

f) Tem produtos para os quais é importante manter um elevado nivel de imagem e marca,

como. por exemplo, produtos de moda.

g Encontra mercados com elevado nivel de potencial de desenvolvimento e onde é

indispensavel em nivel de servigo (paises em desenvolvimento).

De fato, a escolha de uma forma de ingresso em um mercado é uma importante

estratégia comercial, da mesma que forma que outros aspectos de marketing também ser&o.
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46 MARKETING INTERNACIONAL

Segundo Kotler (1996), uma empresa deve analisar 5 tipos de decisdo relacionadas a
marketing Internacional: () a decisdo de marketing internacional determina se as
oportunidades externas e 0s recursos da empresa séo suficientemente atrativos para justificar
um interesse geral no marketing externo; (b) a decisdo de selecéo de mercado determina em
gue mercados estrangeiros atuar; () a decisdo de entrada e operagdo determina a melhor
maneira de se entrar e operar em um atraente mercado externo; (d) a decisdo do composto de
marketing desenvolve o produto, prego, distribui¢&o e programa de promogao apropriado para
aquele mercado; e (e) a decisdo de organizacéo de marketing determina a melhor maneira

para a empresa alcangar e manter controle sobre suas operagdes comerciais internacionais.

Parte dessas decisdes ja foram abordadas anteriormente. Neste momento, serdo
desenvolvidos os tOpicos referentes a decisdo de selecdo de mercado, a0 composto de

marketing e a organizacao interna.

4.6.1 Selecdo de mercado

Para uma selecdo de mercado, Kotler (1996), aponta 5 passos que devem ser

desenvolvidos:

a) Edtimativa do potencia de mercado atua: deverd ser obtida em publicacdes
existentes, complementada por levantamentos proprios da empresa. E importante
certificar-se da qualidade dessas informagdes. Associacdes de comércio, bancos e

governos podem ser consultados neste sentido.

b) Previsdo do potencial de mercado futuro: deve ser feito, apesar da dificuldade de

se conhecer a economia do outro pais e sua estabilidade econémica.

¢) Previsdo de participacdo no mercado: Além das dificuldades normais que uma
empresa enfrentaria em quantificar uma participagdo no mercado domeéstico,
guando se leva em conta exportacdo, deve se ter em mente que poderd haver

barreiras tarifarias, sistemas de cotas, boicotes, etc
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d) Previsdo de custos e lucros. para 0s custos serd levada em consideracdo a
estratégia de penetraco. A previsdo de lucros serd obtida pela estimativa das

vendas subtraindo-se os custos

€) Edimativa da taxa de retorno sobre o investimento: deverd envolver a taxa
esperada normalmente pela empresa, mais o risco de se fazer negdcios com o pais
em questéo.

4.6.2 Distribuicao

E muito importante para o profissional de marketing internacional conhecer a estrutura
de distribuicBo de seu produto, desde a saida da empresa até o consumidor final. O
monitoramento dos canais no pais importador garante que 0 sucesso da internacionalizacdo
segja alcancado, pois a satisfagdo do consumidor deve ser garantida para a manutencéo das
atividades nesta comunidade.

Kotler (1996) faz 4 observagdes sobre os canais de distribui¢do para bens de consumo.
Primeiro, o tamanho das unidades de vargjo: nos EUA, a tendéncia € a de grandes redes, ao
passo que na Franga, o vargjo de alimentos (por exemplo) prevalece em lojas mais modestas,
e, na India, individuos comerciantes nos mercados abertos. Segundo, 0s servicos oferecidos:
em paises como a india, a atencdio pessoa e a barganha sio maiores do que nos EUA, por
exemplo. Terceiro, quarto ao sortimento: nas economias de renda mais baixa, a
especiaizacdo dos estabelecimentos € maior. Quarto, a estratificagdo: em alguns paises, a

selecdo do vargjista € equivalente a selecéo da classe social que o produto alcancara.

Conhecer os canais de distribuicdo € conhecer também a logistica que sera utilizada
para movimentar a mercadoria até seu ponto de venda final, o que ird impactar no custo final,

no desenvolvimento de embal agens adequadas, tempos, etc.

4.6.3 Produto e promocao

Keegan (apud Kotler, 1996), listou 5 estratégias possiveis envolvendo a adaptacéo do
produto e das comunicagtes de marketing para um mercado externo (figura5).



Figura 5 Estratégias multinacionais de marketing de produtos.
PRODUTO

COMUNICACOES Nao altereo Adapte o Produto | Desenvolva

produto produto Novo

Nao altere as comunicagdes | 1. Extensdo direita | 3. Adaptacéo do

produto .
5. Invencdo de

Adapte as comunicacdes 2. Adaptacdo da|4. Adaptacdo produto

comunicacao dupla

Fonte: KOTLER, 1996.

A estratégia de extensdo direta, como 0 proprio nome sugere, € a introducdo de
produtos no mercado externo da mesma forma e com as mesmas comunicagdes que a empresa
utiliza em casa. E uma estratégia tentadora, na medida em que ndo envolve despesas
adicionais com pesquisa e desenvolvimento, operacOes adicionais ou instalacOes de

fabricagdo, controle de estoque ou reprogramagdes de comunicagdes de marketing.

Em adaptacdo da comunicacdo, a estratégia € a introducdo dos seus produtos sem
mudanca, porém, modificando a comunicacdo. E uma estratégia de custos relativamente
baixos. Pode ser utilizada objetivando maior eficiéncia nas vendas, ou como condic¢édo Unica
para comercidlizagdo do produto. Exemplos. bicicletas sdo produtos que nos EUA séo
reproduzidas em suas comunicacfes como artigos de lazer e diversdo. Em outros paises, é
mais eficaz anuncié- los como meio de transporte. Comunicacdes que envolvam atracdo sexual

devem ser evitadas em nagGes como o Paquistdo, por exemplo.

A terceira estratégia € a adaptacdo do produto. Envolve manter a estratégia de
comunicagdo, porém aterando caracteristicas do produto e adaptando-o as condic¢fes locais
de preferéncia. Os custos comegam a aumentar, pois existe trabalho extra de engenharia e de

producéo.

A adaptacdo dupla envolve a ateraciio de ambos, produto e comunicacdo. E uma

estratégia cara, mas que pode ser utilizada quando o mercado-alvo for suficientemente grande.
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A invencdo de produto é a Ultima das estratégias, e serve para atender a uma
necessidade de outro pais. Provavelmente € a estratégia mais cara de todas elas, mas os lucros

para a empresa que a faga bem podem ser os maiores de todas elas.

4.6.3.1 Embalagem

A embalagem possui tanta importancia quanto o produto a ser exportado,
principalmente em se tratando de comércio internacional. Ao embalar o produto, o exportador
devera observar o tempo de viagem, a manipulacéo nas diversas fases do transporte e protecdo
contra roubo, condi¢gdes ambientais e climéticas e custo de acondicionamento. Segundo
Minervini (2001), para melhor desempenho das vendas, o exportador necessita obter

informacdes sobre:
a) Preferéncia dos consumidores pelo tamanho e forma das embal agens,

b) Cores, tipos de impressdo grafica e nivel de esclarecimentos mais agradaveis aos

consumidores;
¢) Escolha adequada dos simbolos e nomes,

d) Estudo da legidacdo vigente no pais comprador para os produtos em exportacdo quanto a

validade, conteldo, qualidade e outros itens;
€) Fabricagcdo de maneira econdmica e que permita lucro;
f) Aspecto atrativo ao grupo de consumidores a que se desting;
0 Adequacdo a solidez e durabilidade exigidos pelos consumidores para produtos similares;
h) Tamanho conveniente para facilitar o0 mangjo pelo usuério;
i) Adequacdo da mercadoria para facilitar o transporte, distribuicdo e exposi¢céo nas lojas,

Na embal agem dos produtos alimenticios, devem constar os pesos liquido e bruto, data
de validade e, no caso de produtos farmacéuticos, obrigatoriamente, texto explicativo no

idioma do pais importador.
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Uma das principais caracteristicas € a de ser auto-explicativa, ou sgja, a embalagem,

por si prépria, € capaz de promover o produto que nela esta contida.

A fata de critério ou erro na concepcdo de embalagem pode ocasionar graves
consequiéncias ao prestigio do exportador e prejudicar a aceitagdo do produto no mercado em

gue estiver sendo lancado.

4.6.3.2 Marca

A marca de uma empresa € um dos seus patriménios mais valiosos, podendo valer

bilhdes de ddlares, e, como tal, precisa de muita técnica na criacéo, divulgagéo e protecéo.

Segundo Minervini (2001), a internacionalidade de uma marca pode lhe atribuir mais
valor, sendo gue este é considerado como um de seus pontos fortes. Todavia, é necessario que
sejam tomados alguns cuidados para néo perder o controle sobre ela ao ingressar em um outro
pais. Em seu livro “O Exportador”, o autor prepara um check list de geréncia da marca, cujos

pontos principais sdo apresentados a seguir:

v' Verifique a situagdo do registro da marca junto as autoridades competentes, ou

através de empresa especializada (dentro de seu pais).
v' Uma vez verificado passe a monitora- |a periodicamente.

v Veifique se 0 pais avo esta incluido no Grupo da Unido de Paris, através da
OMPI (Organisation Mondiale de la Propriété Intellectuelle). Em caso positivo,
pode-se solicitar o registro internacional da marca.

v' Se 0 pais-avo ndo fizer parte da Unido de Paris, serd necessario conhecer a
legislacdo local, através de camaras de comércio, empresas de consultoria,

consulados, para proceder o registro.

v' Em ambos os casos, deve-se readlizar uma pesquisa para verificar se a marca ja foi
registrada por outro, se 0 registro ndo ira provocar oposi¢ao de uma empresa local,
se 0 simbolo, a cor, o significado na cultura local tem uma conotacéo ofensiva e se
a marca traduzida ou somente ouvida como se escreve no idioma loca pode

anunciar um significado inoportuno.
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46.4 Pregos

Para Kotler (1996), € comum os fabricantes determinarem precos mais baixos ao
mercado externo do que praticam em seu mercado domeéstico. Fatores como paises de rendas
mais baixas, concorréncias agudas ou a venda de excedentes explicariam essa situacdo.
Todavia, os intermediarios nestes paises poderdo buscar margens maiores, ndo reduzindo os
precos no vargo e levando a volumes menores. Muito comum também € a solicitaco de

compras a crédito, o que eleva os custos e riscos dos fabricantes.

4.6.5 Organizagao Interna

Existem diversas formas de se organizar um departamento de exportagdo para
empresas que pretendem investir no comércio internacional. Estas, por sua vez, dependeréo
do tamanho da organizacdo, da complexidade da operacdo e do grau de internacionalizacéo
em que estiver inserida. Mesmo para empresas de menor porte, iniciante no comeércio exterior
ou de operacbes simples, uma organizacéo interna € fundamental. A falta de um especiaista
pode resultar em uma série de perdas econdémicas e de imagem, como, por exemplo: umafeira
gue resultou em fracasso por falta de plangamento; um container parado no porto de destino,
por falta de comunicacéo; falta de pagamento por uma carta de crédito mal interpretada;
vendas com preco baixo por ndo se conhecer a prética da concorréncia; desconhecimento de
oportunidades de exportacéo, e, por fim, ma imagem transmitida ao cliente pela falta de
profissionalismo (CZINKOTA e RONKAINEN, 2001).

Entre os fatores que influenciam no dimensionamento da estrutura de exportacéo,
Minervini (2001) cita as dimensbes da empresa, seus objetivos, 0s principais mercados de

atuacdo, a natureza do negdcio, a aproximacao cultural e os recursos disponiveis.

4.7 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

4.7.1 Histérico e perfil da Tshéin

Como resultado de uma série de entrevistas com a direcéo da empresa, foi possivel

agregar um conjunto de informacbes referentes ao histérico e perfil da Tshoin. Estas
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informacBes permitem um melhor conhecimento da empresa, 0 que serd essencial para

sustentar a escolha de estratégias a serem seguidas.

A Tshéin é uma marca de jeans e moda jovem, presente no mercado galicho ha mais
de dez anos. Neste periodo, consolidou aimagem de uma marca de qualidade, de precos altos

€ compar ada a concorrentes de renome, como a Zoomp.

Até 1997, a empresa produzia a maioria de seus produtos em fébrica propria. A partir
desta data passou a terceirizar a producdo através do desenvolvimento de uma rede de
fornecedores que passaram a trabalhar em sistema de licenciamento. A mudanca estratégica
gerou uma expressiva reducdo nos custos, ab mesmo tempo em gue abriu uma série de
oportunidades em termos de producdo, ja que, através desse sistema, ampliaram-se os limites
tanto em termos de volume, quanto em termos de capacidade tecnolégica para o
desenvolvimento das pecas. A mudanca também gerou uma vantagem competitiva, visto que
os limites geograficos foram ampliados e a empresa tem hoje a capacidade de buscar no

mercado global a melhor opcdo em termos de fornecimento.

A seu favor, a marca conta com um reconhecimento de uma excelente modelagem e
de produzir pecas de ata qualidade e durabilidade. Além de calcas, a empresa produz outros
produtos em Jeans tais como bermudas, saias, jaguetas e camisas. Complementam a linha de
produtos artigos como camisetas, camisas polos, camisas sociais, blusinhas femininas, pecas

em tricot, jaquetas, vestidos e bonés.

A linha atende a consumidores de ambos os sexos, focando sua producdo para um
publico jovem de 17 a 25 anos, das classes A e B. Sempre atenta as tendéncias da moda, a
marca investe em pesquisa através de assinaturas de revistas, sites especializados, aquisicao
de material importado de pesquisas e viagens internacionais. Além disso, mas ndo de forma

regular, a Tshoin participa de algumas feiras e desfiles, selecionadas caso a caso.

4.7.2 VendaseMarketing

A Tshoéin possui, atualmente, 3 pontos de venda em Porto Alegre (Shopping Iguatemi,
Rua da Praia Shopping e Rua BarZo de Santo Angelo). S&o |ojas monomarcas que oferecem a

colecdo completa da marca.
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No Iguatemi, a proposta da empresa € manter a presenca no shopping que se posiciona

como o centro da moda no estado.

No bairro Moinhos de Vento (Rua Baro de Santo Angelo), foi aberta uma loja
conceitual em uma casa charmosa, em um dos bairros mais sofisticados da cidade. A idéia da
empresa é poder oferecer um espaco confortavel para aquelas pessoas mais sofisticadas, que
gostam de um atendimento diferenciado. Além da &rea de 10ja, este espago proporciona uma
area de show-room para o atendimento aos lojistas e um escritorio geral. A idéia da empresa

€ aproximar a marca dos formadores de opinido da cidade.

Foi aberta outra loja em 2002, no Rua da Praia Shopping, com a intencéo de
posicionar a loja como uma das ancoras do estabel ecimento, visto que é um shopping pegqueno
com poucas operactes de marca. No centro, este shopping € a melhor op¢édo para os clientes
gue querem fugir do tumulto da Rua da Praia e dos camel6s. Ali, a Tshéin pretende, além de

buscar este grande publico, ser umaloja onde se escoe os saldos de fim de colecéo.

Além das operagdes proprias, a marca trabal ha atualmente com 40 clientes cadastrados
no multimarcas, estando presente em todas as cidades importantes do interior do estado. A
partir de um trabalho iniciado no ano passado, foi estabelecido um novo critério de
distribuicdo, dando-se preferéncia para a venda a clientes com lojas sofisticadas e que
trabalhem com as marcas lideres nacionais. Este trabalho visa atingir o publico A e B do

interior através destes lojistas.

A Tshdéin é responsavel pelo desenvolvimento (design), comerciaizacdo e
administracéo dos produtos da marca, encarregando a parceiros comerciais licenciados as
tarefas de producdo, distribuicéo e faturamento. Todos 0s custos destas tarefas sdo absorvidos

pelos licenciados que pagam royalties para trabalhar com a marca.

A rede de fornecedores licenciados estd sempre se aperfeicoando, sendo que os
mesmos sao contratados por colegdo. Aqueles gque ndo atendem os requisitos de qualidade,
pontualidade na entrega e nos pagamentos de royalties sdo descredenciados e substituidos.
Faz parte do trabalho de gestdo da marca a constante busca por parceiros que apresentem a

melhor relacéo entre custos competitivos e produtos diferenciados.
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4.7.3 Oscompetidores

Existem centenas de marcas que atuam neste segmento no Brasil. E um mercado que
Se caracteriza por empresas jovens, de capital nacional e forte presenca nas regifes onde estdo
localizadas. Os grandes players deste mercado utilizam-se da estratégia de diferenciacéo e
posicionamento para se destacarem no mercado. Para atingir este objetivo, investem
fortemente em desenvolvimento e lancamento de novos produtos, bem como em agdes de
marketing (tais como desfiles, festas, lancamentos) e midia ( principamente impressa e out
door). Neste universo extremamente competitivo, a Tshdin conseguiu se destacar e se

posicionar na lembranga do consumidor gaticho.

Além dos grandes players nacionais, a empresa compete em nivel estadual com
empresas menores, regionais e que também buscam escoar suas producdes para as lojas
multimarcas do estado. Entre eles € possivel citar a Index jeans, Di Trevi Jeans e outros.
Segundo Flavio Martins, diretor da Tshéin, o que se observa é que a maioria destes
competidores operam no sistema de producéo prépria. Dessa forma, por estarem atrelados a
uma fébrica e principamente a uma necessidade de escoamento da producéo, gerando uma
necessidade de cobrir excessivos custos fixos, estas empresas adotam como estratégia uma
politica de custos baixos, buscando uma penetracéo horizontal no mercado, sem muito critério

na distribuicéo e buscando atingir os publicos C e D.

No entendimento da Tshdin, ela € a Unica empresa galcha que adota 0 mesmo
posicionamento estratégico dos grandes lideres nacionais em atuacdo no estado do Rio
Grande do Sul através das seguintes agdes. desenvolvimento de nmoda em Jeans, estratégia de
diferenciacdo voltada para o publico jovem das classes A/B, producéo flexivel e terceirizada

e distribuicéo dirigida e selecionada.
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5 METODO

O tipo de pesquisa escolhida pelo autor foi a exploratdria, que busca aumentar o
conhecimento a respeito de um problema e clarificar conceitos (CHURCHILL, 1999) e, ao
mesmo tempo, descrever a situagéo problema (THIOLLENT, 1997). Segundo Gil (1999,
p.43), “de todos os tipos de pesquisa, estas sd0 as que apresentam menor rigidez no
plangjamento. Habitual mente, envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas
ndo padronizadas e estudos de caso. Procedimentos de amostragem e técnicas quantitativas de
coleta de dados néo sdo costumeiramente aplicados nestas pesquisa’. Para o desenvolvimento
da presente dissertagdo, foi escolhido um tipo especifico de estudo de caso, denominado
pesquisa-acao, na qual o pesquisador interfere significativamente nas andlises realizadas e nas
decisbes tomadas (THIOLLENT, 1997).

O estudo de caso caracteriza-se por enfrentar uma situagdo tecnicamente Unica e, como
resultado, baseia-se em vérias fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio

de proposi¢des tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados (Y IN, 2001).

Na pesguisa-acdo € preciso distinguir o objetivo da pesguisa do objetivo da
intervencdo. Porém, isso deve ser feito de forma que segja possivel conciliar as necessidades da
empresa com as implicacfes tedricas da pesquisa. Para atingir estes dois objetivos, é preciso
um esfor¢co maior do que o normamente despendido em pesquisas convencionas (EDEN e
HUXHAM, 1996). Nesta dissertacdo, o objetivo da pesquisa foi escolher uma dentre as
aternativas possiveis de aces estratégicas para a entrada da Tshéin no mercado chileno
(conforme os objetivos descritos na pagina 22), seguindo os fundamentos metodol 6gicos
propostos. Enquanto isso, 0 objetivo da intervencdo foi ingtituir na empresa uma nova
estratégia, voltada para exportagao.
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Para efetivamente implantar a mudanca desgjada, que, neste caso, refere-se a estratégia
de exportacdo, € preciso criar um ambiente organizacional propicio, no qual a participacéo das
pessoas implicadas e o conjunto de informacdes disponiveis é essencial. Atendendo a este
objetivo, a pesguisa-acdo € usada para conduzir pesquisas enquanto meio para produzir
mudancas. Segundo Thiollent (1997) a pesquisa que ndo conta com a intervencdo do
pesquisador tem dificuldade em desencadear mudangas, uma vez que apenas fornece um

retrato de uma situacéo e ndo capta a dindmica de um processo social.

De acordo com Benbasat, Goldstein e Mead (1987, p.371), a pesquisa-agao pode ser
considerada um tipo de estudo de caso, com a diferenca que o pesquisador deixa de ser um
simples observador para ser “um participante na implementacéo de um sistema’. Para estes

autores,

O pesquisador ndo € um observador independente, mas torna-se
um participante, e o processo de mudanga torna-se seu objeto de pesquisa.
Portanto, 0 pesquisador tem dois objetivos. agir para solucionar um
problema e contribuir para um conjunto de conceitos para desenvolvimento
do sistema (BENBASAT, GOLDSTEIN e MEAD, 1987, p. 371).

A pesquisa-acdo € um método de pesquisa sobre como conduzir uma pesquisa
aplicada. O pesquisador deve atuar junto aos atores significativos dos setores sociais onde se
desga instaurar a mudanca. Para alcancar bons resultados, possuir objetivos definidos e
dominar a participagcdo é de extrema importancia. A participacdo é fruto do processo de
pesquisa-acéo e um indicio de que a pesquisa esta sendo corduzida da maneira correta. Para
garantir boa comunicagéo, a linguagem deve ser comum entre todas as pessoas envolvidas
(THIOLLENT, 1997).

A pesguisa aplicada deve preocupar-se com a elaboracdo de diagnosticos,
identificagdo de problemas e busca de solugbes para 0s mesmos, enquanto que na pesquisa
fundamental, os objetivos sdo produzir conhecimento através de verificacdo de hipoteses e
elaborar teorias. Segundo 0 mesmo autor, a pesquisa aplicada exige conhecimentos, métodos
e técnicas que sdo bastante diferentes dos recursos intelectuais mobilizados em pesquisa
fundamental. Como forma de aprendizado, a pesquisa aplicada, neste caso a pesquisa-acéo,

contribui para a fixagcdo dos conhecimentos na prética.
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Os principais objetivos da pesquisa acdo sdo buscar a melhor solugdo, dentre um
conjunto de alternativas disposto na teoria, e conseguir 0 compromisso de que a mudanca sera
implantada. Em relacéo a generalizacdo dos resultados, pode-se dizer que esta é parcial, uma

vez que esta fortemente ligada ao contexto onde a pesquisa foi realizada (Y IN, 2001).

Entre as vantagens advindas da aplicagcdo da pesguisa-acdo, destacamse (@) a
possibilidade de coletar informagdes originais, em situagdes e com atores do mundo real; (b) a
efetivacdo de conhecimentos teoricos, obtida da interacdo entre pesguisadores e membros da
organizacao; (c) o confronto entre o saber formal e o saber informal, nas tentativas de solucéo
dos problemas; (d) a geracdo de regras praticas, na resolucdo de problemas e plang/amento de
acOes; (e) os resultados e ensinamentos positivos e negativos em relacdo ao éxito das acles
colocadas em prética; e (f) a possibilidade de generalizacGes parciais a partir de varias

pesquisas semel hantes e do ganho de experiéncia dos pesquisadores.

5.1 DESCRICAO DASACOESTOMADASNA PESQUISA

A escolha do método exploratorio baseia-se na necessidade de se obter maior
guantidade de dados secundérios que fundamentem a escolha das melhores estratégias de
internacionalizacdo. Dessa forma, em um primeiro momento, realizouse uma reunid com a
diretoria da empresa, objetivando-se conhecer seus recursos, modelo de negdcio, formular
uma definicdo de érea estratégica de negécios — AEN. Apds a formulagdo de uma linha de
atuacdo a ser seguida, coletaram-se dados secundarios, 0s quais serviriam para embasar novas
reunides para tomada de decisdes. Ao total, foram 3 reunifes formais, com suas atas incluidas
como anexos. As fontes de dados que serdo utilizadas, como, por exemplo, o site oficial da
Receita Federa Brasleira, fornecem, com grande percentual de precisdo, o total das

exportacoes brasileiras para o Chile, dado fundamental para o desenvolvimento do trabalho.

A decisdo, desde o principio, de se buscar uma visdo geral acerca do mercado chileno,
para identificacdo de uma forma de entrada neste mercado, também motivou a escolha deste
método.

O tema escolhido é genérico, e a intencdo € de que a empresa, a partir deste estudo

inicial e exploratério, possa realizar pesquisas mais especificas deste mercado, com base em



uma primeira amostra. Por outro lado, caso resolva dar inicio as suas exportacdes, ja possuira

um direcionamento a ser seguido.

A forma de pesquisa foi essencialmente documental, utilizando-se tanto de estudos de
mercado com informagdes ja bem estruturadas, como de relatérios customizados de banco de

dados governamentais, sem tratamentos estatisticos de qualquer natureza.

Apesar de normalmente apresentar uma estrutura flexivel, pode-se identificar quatro
fases basicas deste método, as quais sd0 descritas na figura 6, juntamente com o0s

procedimentos aplicados no presente caso (THIOLLENT, 1997).



Figura 6 Fases da Pesquisa-acdo
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Fase

Objetivo

Procedimento
Aplicado

Resultados

Exploratoria

|dentificar os atores e
realizar diagnéstico para
identificar os problemas,
as capacidades de acéo, e
a intervencdo necessaria

Reunido inicia com a
diretoria

Perfil daempresae

panorama do mercado.

na organizacao.
Pesquisa Coletade dados de Coletade dados Caracteristicas do
Aprofundada | acordo com as secundé&riosem mercado Chileno.
necessidades e objetivos | respeito ao ambiente
da pesquisa. s0ci0-econdmico do
Chile.
Acéo Redlizacdo do plano de | Decisdo junto a Decisdo pelo mercado
acao através da discussio | diretoria da empresa det-shirts.
de objetivos alcangaveis | sobre os rumos a serem
por meio de agOes tomados e estratégias a | cgracteristicas do
concretas, considerando | serem seguidas. mercado de t-shirts no
acOes como aternativas Chile.
pararesolver o problema.
Elaboragdo da
Estratégia.
Avaliacdo Observacéo, Acompanhamento do| Recomendagbes finais
redirecionamento das| processo a medida que | para aempresa.
acOes e resgate do|este éimplantado.

conhecimento adquirido
durante o processo.

Fonte: Elaborado pelo autor

O sucesso do trabalho depende, em grande parte, da participacdo e comprometimento da

empresa. Neste estudo, o pesguisador pdde contar com o apoio da diretoria da Tshéin, que

mostrou-se interessada e contribuiu substancialmente para o desenvolvimento de todas as

fases da pesguisa, auxiliando a conducéo do trabalho no sentido de buscar o atendimento dos

objetivos propostos.
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6 RESULTADOS

Os resultados apresentados neste capitulo surgiram a partir da redizacdo dos
procedimentos descritos na figura 6. Foram realizadas 3 reunides formais com a diretoria da
empresa (anexos B,Ce E), bem como a pesguisa documental de dados secundarios relativos ao
mercado chileno. Essas duas atividades forneceram as informacfes necessarias para a escolha

da estratégia em conjunto com a empresa.

6.1 A INDUSTRIA TEXTIL NO BRASIL E NO MUNDO

A supervaorizagdo do Red frerte ao Ddlar, ainda que ndo sgja a Unica culpada, fez
com que varios setores brasileiros perdessem competitividade internacional. Para a industria
téxtil ndo foi diferente. Além de ter perdido participacdo no PIB, gerou déficit na balanca
comercial brasileira, em funcdo de seguidas quedas na exportacdo brasileira de produtos
téxteis entre 0s anos 1995 e 1999. A tabela 1 apresenta mais detalhes sobre o comentado

anteriormente.

Segundo Zawidak (2002), a industria téxtil brasileira ndo comportouse como a
internacional. Segundo um estudo do mercado realizado pelo autor, internacionalmente,“a
partir da década de 80, a industria téxtil apresentou um crescimento constante de participacéo
na economia mundial, alcancando, na segunda metade dos anos 90, um patamar de

aproximadamente US$ 320 bilhdes’, conforme descrito na figura 7.

Atualmente, trata-se de um negécio que gira cifras que ultrapassam a
casa dos US$ 400 bilhdes. Neste contexto, os principais produtores mundiais sdo

essencialmente EUA, China, India, Taiwan, Coréia do Sul, Paquistdo, Jap&o, Brasil,
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Turquia, Alemanha. Suas diferentes contas (de produgdo, de importacdo e de
exportacdo). (ZAWISLAK, 2002, p.10).

Tabela 1: Indicadores da cadeia produtiva da indUstria téxtil

Indicadores 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001*
Participagdo no PIB|145 128 112 097 -
(valor adicionado) %

Exportacdo (US$ mil) | 1447 1296 1271 1116 1010 ---

Importagdo (US$ mil) | 2318 2349 2387 1953 1443 ---

Sddo da Bdangal-871  -1053 -1116 -837 -433 -384 97
Comercia (US$ mil)

* Previsdes.
Fonte: Zawislak (2002).

Figura7 Comércio Mundia de Téxteis
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Fonte: Zawislack (2002)

Os EUA s30 os maiores produtores e importadores, mas perdem esta posicdo no

tocante a exportagdo, demonstrando o potencial do mercado interno americano. Conforme



58

pode ser observado na tabela 2, com excecdo dos Estados Unidos, os maiores produtores séo
0s paises com méao-de-obra considerada de baixo custo, especialmente China, India, Taiwan,
Coréia, Turquia e Brasil. Este fato pode ser explicado pelas caracteristicas da industria que
demanda um elevado nimero de empregados, em que o custo de fabricagdo nestes paises

torna-se um diferencial competitivo, principalmente para produtos de menor valor agregado.

Tabela 2: Principais produtores mundiais de téxteis em geral (1998)

Produtores I mportadores Exportadores
Paises Toneladas Paises US$ mil Paises US$ mil
EUA 5.2129.10 EUA 60.397 China 34.969
China 5.100.000 Alemanha 26.278 Itdia 24.543
india 3.727.770  |Japdo 18.888 Alemanha 16.291
Taiwar 2.941.845 China 16.683 Coréia Sul 17.010
Coréia Sul 2.200.000 Frange 16.154 EUA 17.076
Paguistéo 1.525.054 Itdia 11.111 Taiwar 14.560
Japéo 1.182.552 Reino Unido  9.144 France 13.323
Brasi 1.292.468 Canadé 7.255 india 10.540
Turquia 898.000 Espanha 6.040 Japéo 6.305
Alemanha 632.500 Coréia Sul 2.757 Indonésia 5.572
_ _ 17. Brasi 1284 20. Brasl| 1.037

Fonte: Zawislack (2002)
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A tabela 3, mostrando a producdo mundia de confecgOes, reforca tal argumento,

apresentando a China como maior produtor. A tabela 3 permite, ainda, analisar a posi¢éo da

Italia como um dos maiores exportadores de téxteis e confecgdes, mesmo ndo estando entre 0s

10 maiores produtores. Sua sexta posicdo em importagcbes nas duas classificagdes pode

demonstrar que este pais importa matéria-prima e exporta um produto de maior valor

agregado. Seu volume aparenta ndo ser grande, mas o montante faturado com as exportacoes

(segundo lugar) ressalta 0 peso do fator qualidade e marca (design) de seus produtos.

Tabela 3: Principais produtores mundiais de confecgoes em geral (1998)

Produtores Importadores Exportadores
Paises Toneladas Paises USS$ mil Paises USS$ mil

China 5.547.931 EUA 48.827 China 22.199
EUA 4.564.445 Alemanha 18.545 Itdia 13.671
india 2.750.253 Japao 14.566 EUA 8.320
Brasl 1.086.982 France 11.305 Alemanha 6.234
Tawar  961.760 Reino Unido 6.010 india 5.313
CoréiaSul 827.943 Itdia 5.278 France 5.541
Japao 822.657 Suicge 3.463 Indonésia 3.591
Pagquistdo  706.288 Canada 2.927 Portugal 3.432
Alemanha 488.360 Espanha 2.920 Coréiasul 3.749
Turquia ~ 370.900 Austria 2.623 Filipinas 2.581

- - 17. Brasil 353 20. Brasil 398

Fonte: Zawislack (2002)
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A posicdo do Brasil € bastante significativa. Se ainda distante em termos de comércio
mundial (importagcbes e exportagdes — muito por causa do longo periodo de economia

fechada), apresenta em termos de producdo uma posi¢ao importante.

O setor téxtil brasileiro vinha apresentando uma tendéncia de crescimento ao longo
dos meses (desde fevereiro de 1999, més em que foram exportados cerca de US$ 52 milhdes,
até agosto de 2001, pico das exportacGes do periodo analisado, quando US$ 115 milhdes
foram comercializados). Deste ponto para ca, as exportacOes deste setor vem apresentando
uma tendéncia de queda que n&o pode ser explicada por efeitos de sazonalidade, pois isso n&o
ocorreu nos anos anteriores. Ja 0 setor calcadista, utilizado aqui apenas como referéncia,
embora ja tenha tido volumes exportados maiores nos Ultimos meses, apresenta, desde

fevereiro de 1999, uma tendéncia de aumento. A figura 8 ilustra os comentarios acima.

Figura 8 Exportacéo dos setores téxtil e calcadista
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Fonte: FUNCEX (2002)

6.2 ANALISE DO AMBIENTE CHILENO

Através de um estudo realizado pela embaixada brasileira em Santiago, pode-se

constatar que, ao contrario dos demais paises do América do Sul, o Chile vem consolidando
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sua economia apos uma reforma empreendida pelo regime militar e sustentada posteriormente

pelos demais governos deste pais.

No periodo entre 1974 e 1979, o Chile implantou uma série de medidas, reformardo
véarios setores da economia. No que se diz respeito ao comércio exterior, em 1979 a tarifa
média de importacdo ja estava em 10%. Essa taxa vemse reduzindo anual mente, sendo que
em 2002 encontrava-se em 7% e passara a 6% em 2003, demonstrando uma crescerte
abertura comercial deste pais. Da mesma forma, implantouse a abertura do mercado
financeiro, a desregulamentacdo do mercado de trabalho, a estruturacdo do sistema de
aposentadoria e da salde e um programa de privatizacdo em grande escala, de numerosas

empresas publicas.

Embora uma crise profunda tenha afetado o Chile nos anos 1982 e 1983, a taxa de
crescimento anual no periodo 1975-1995 foi de 3,6% ao ano, em funcdo dessa modernizacéo

da economia chilena

Em linhas gerais, 0 pais encontra-se equipado para enfrentar relativamente bem as
turbuléncias nos mercados financeiros mundiais, devido as suas sdlidas bases econdmicas,
relativa estabilidade do seu sistema financeiro e sua ampla margem de reservas externas.
Segundo o relatorio da Embaixada Brasileira em Santiago, uma vulnerabilidade da economia

chilena, esta na sua dependéncia da Asia como destino de suas exportacoes.

O Chile, que mantém uma politica econdmica liberal estavel, obteve um crescimento
meédio de seu PIB, no periodo 1995-1999, de 5,5%. Neste mesmo periodo, a média da inflacéo

atingiu 6,2% ao ano, sendo que, em 1999, esta ficou em 3,3%.

Em relacdo aos aspectos geogréficos, o Chile é um pais longo e estreito, possuindo
uma extensdo de 4.700 quilbmetros, contra uma largura variando entre 90 a 175 km. A
visuaizagdo do mapa pode ser vista no Anexo A. O pais faz fronteira a norte com o Peru; a
leste com a Argentina e Bolivia; ao Sul, com a Antértida; a oeste com o Oceano Pacifico. Os

principais dados geograficos sdo apresentados na tabela 4.
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Tabela 4: Aspectos Geogréficos

Indicador Dado
Superficie: 756.626 knt
Populagéo: 15,2 milhGes
Densidade demogréfica: 20,1 hab/ knt

Principais cidades

Santiago, Concepcion, Vina del Mar, Temuco,
Valparaiso, Talcahuano, Antofogasta, Arica, Talca, Iquique
e lLaSerena

Fonte: Ministério das Relagdes Exteriores (2002)

Santiago, a capital chilena, € uma cidade cosmopolita, situada a 120 km do litoral
central e a 520 metros de adtitude, distante 1.500 km de Buenos Aires e 3.700 km de S&o

Paulo. Natabela 5 encontram se alguns dados importantes das principais cidades do Pais:

Tabela 5: Dados das principais cidades do Chile.

Cidade Dist. Santiago  Populacéo (2000) Temperatura Média
Maxima Minima
Santiagp | @ - 4.801.128 23,3 0,2
Concepciéon | 516 km 383.545 18,9 -14
Vifade Mar | 120 km 343.429 17,3 5,5
Temuco 673 km 302.816 18,8 -3,2
Vaparaiso 120 km 295.203 17,3 55
Tacahuano | 531 km 285.492 18,9 -1,4
Antofagasta | 1.367 km 257.976 20,5 7,0
Arica 2.051 km 193.788 22,9 8,2
Talca 258 km 192.388 21,6 -2,0
lquique 1.843 km 185.640 22,0 10,0
La Serena 472 km 142.267 18,4 4.4

Fonte: Ministério das RelagBes Exteriores (2002)
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Outra informacdo que sera importante posteriormente, esta descrita na tabela 6, sobre a

distribuicéo da populacdo por idade referentes ao ano de 1998.

Tabela 6: Distribuicdo da populacéo do Chile por idade.

Grupo/faixa etaria Populacdo Participacao (%)

Menos de 15 anos

4.273 28,9
de 15 a19 anos 1.253 8,5
de 20 a29 anos 2427 16,4
de 30 a 39 anos 2.373 16,0
de 40 a 49 anos 1.791 12,1
de 50 a 59 anos 1.229 8,3
mais de 60 anos 1.480 10,0

Fonte: SECOM (2002)

6.3 CONJUNTURA EcCoONOMICA

O estudo da embaixada relata que, com apenas 0s setores considerados estratégicos
nas maos do governo, o Chile, desde 1973, tem procurado favorecer a livre iniciativa.
Contudo, em 1982, apds 0 governo manter por 3 anos a taxa de cambio em $ 39 PYUSS,
situacdo ndo pode mais ser sustentada, dando inicio a uma série de desvalorizagbes da moeda
local. Muitas empresas, bancos e pessoas fisicas que laviam se endividado em ddlares,
foram a faéncia. O Banco Central do Chile, para evitar a faléncia de outros bancos, comprou
grande parte das carteiras vencidas, com uma obrigacdo de recompra futura. Ta crise

financeira gerou perdas de cerca de 40% do PIB anua para o Banco Central.

Desde 1985, o governo chileno passou a ter uma politica monetéria mais ativa, com
cambio flutuante dentro de bandas e com a conta de capitais muito mais restrita do que nos
anos anteriores. De 1985 a 1988, as autoridades chilenas promoveram uma forte
desvalorizagdo do Peso, objetivando diminuir o déficit de conta corrente no balanco de

pagamentos. Em 1990, entdo, o Banco Central do Chile torna-se independente do Governo,
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com 0 objetivo de velar pela estabilidade da moeda e de exercer um controle indireto sobre o
nivel de pregos. Em 1998, o Chile completou 15 anos de crescimento continuo, com seu
déficit em conta corrente financiado por investimentos externos de médio e longo prazos. A
inflacdo estava na casa dos 4,7% e o setor plblico com superavit equivalente a um ponto

percentual do PIB.

Em 1999, foi registrado um crescimento negativo de seu PIB, com um aumento da
taxa de desemprego. Todavia, a inflagdo ficou em apenas 2,3%a.a. Ja em 2000, registra-se
um crescimento do PIB de 5,4% e ataxa de inflagdo na faixa de 4,5%, e, finamente, em 2001

este crescimento ficou abaixo de 2,5%.

Em linhas gerais, 0 pais apresenta-se como um dos paises da América Latina de menor
risco comercial, pois possui uma reserva de divisas em nivel suficiente para honrar seus

compromissos, bem como situacdo politica e comercial com o Brasil bem definida e estavel.

6.4 SITUACAO ESPECIFICA COM O BRASIL

Ainda utilizando o estudo da embaixada, verificouse que o crescimento do
intercdmbio comercia entre o Brasil e o Chile, no periodo 1990-2000, foi de 9,7% ao ano,
subindo de US$ 969,1 milhGes para US$ 2.220,5 milhdes.

O Chile, em 2000, ocupou a 112 posicéo entre os paises de destino das exportacdes
brasileiras, podendo ser considerado como um importante parceiro comercial do Brasil. As
exportagdes brasileiras para o Chile atingiram, neste ano, o valor de US$ 1.246,3 milhdes,
registrando um crescimento de 39% em relagéo a 1999. Em 2001 esse valor ficou estével e a

tendéncia é gque 2002 permanega préximo disso também.

E importante salientar que as relagdes comerciais do Brasil com o Chile tém sido
superavitarias ao longo dos ultimos anos. A Tabela 7 mostra o intercambio comercia entre o
Brasil e o Chile de 1996 a 2000.
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Tabela 7 Brasil: intercAmbio comercial com o Chile 1996-2000

1996 1997 1998 1999 2000

ExportacgOes Brasileiras
parao Chile

USS$ milhbes 1.055,3 1.196,6 1.024,3 896,3 1.246,3

Variagdo anua (%) -12,8 13,4 -14,4 -125 39,0
Importacdes Brasileiras
do Chile

USS$ milhdes 920,1 973,6 816,6 7194 974,2

Variagdo anud (%) - 16,0 6,0 -16,1 -119 35,4
Balanca comercia

USS$ milhdes 136,8 223,0 207,7 176,9 272,1
Intercambio Comercial

USS$ milhbes 1.973,8 2.170,2 1.840,9 1.073,2 2.220,5

Fonte: Ministério das Relagcdes Exteriores (2001)

Para os préximos anos, existem alguns indicadores de que o comércio entre Brasil e
Chile estard aumentando em raz&o de acordos bilaterais e ampliacdo de relacdes entre os
paises da América Latina, proporcionados pela ALCA. Esses acordos trazem preferéncias
tarifarias entre os paises que os compdem, tornando-os mais competitivos em relacdo aos

demais.

Através do Acordo de Complementacdo Econémica ACE No0.35, de junho de 1996, o
Chile e os paises do Mercosul estabeleceram a criacdo de uma Zona de Livre Comércio em
um prazo maximo de 10 anos, mediante a eliminacéo das restricdes tarifarias e ndo tarifarias
gue afetam o comeércio reciproco. O Banco do Brasil, por intermédio de sua agéncia em
Santiago, oferece linhas de crédito especificamente destinadas & aquisicdo, por parte dos
importadores chilenos, de produtos e servigos brasileiros. Além disso, a Embaixada Brasileira
em Santiago tem empenhado esforgos em prol da ampliagdo das exportagcOes brasileiras

aquele pais.
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6.5 DECISOESINICIAIS

Através desses primeiros estudos, levados a apreciacdo da Tshoin, a mesma confirmou
Sseu interesse em buscar 0 mercado chileno como possibilidade de passar a atuar

internacionamente, ampliando seus mercados potenciais.

Em reunido com a diretoria da Tshéin (ver anexo B), ficou decidido que a empresa
deveria buscar um segmento inicial (uma AEN) para atuar de forma mais focada em sua
entrada no Chile, uma vez que possui uma linha bastante ampla, mas poucos recursos para

empregar em estudos e divulgacdo de sua marca, viagens, €etc.

Entre os produtos que a Tshéin se destaca, estéo os jeans, em primeiro lugar, e as t-
shirts, em segundo lugar. Optouse pelo mercado de t-shirts, uma vez que a exportacdo de
jeans esta concentrada nas maos de grandes fabricantes e, por serem produtos de maior valor
agregado, envolvem maiores riscos e necessidade de investimentos em estoques de maiores

somas. Detalhes sobre essas decisdes viréo a seguir nos capitul os apropriados.

Passou-se entdo a buscar estudos realizados no Chile sobre o setor de t-shirts, uma vez
gue ndo se possuia verbas para estudos no local, ou contratacdo de assessorias de marketing
internacionais.

Encontrou-se um estudo da embaixada brasileira em Santiago, publicado em 22 de
novembro de 2002, sobre o mercado de t-shirts chileno, no qual a pesquisa foi baseada e
serviu como fonte para tomada de decisdes sobre a forma em que a Tshéin entrard no
mercado. Os aspectos mais importantes desse estudo e que nortearam as decisdes desse

trabalho sdo descritos a seguir.

6.6 ESTUDO DE MERCADO SOBRE T-SHIRTSNO CHILE

Os préximos capitul os apresentam informagdes obtidas no estudo realizado pelo setor
comercial da embaixada brasileira em Santiago, Chile, publicado em novembro de 2002
(SECOM, 2002). Estas informacdes mostram-se de suma importancia para fundamentar as

decisOes estratégias da Tshain.
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6.6.1 Perfil da producéo interna

Em meados da década de 70, foi iniciada a implementacdo de amplo e abrangente
programa de reformas econdmicas de caréter estrutural no Chile, as quais, na &rea da politica
econOmica externa, resultaram na adogdo de uma abertura unilateral, quase sem restri¢cdes, ao
comeércio exterior e aos investimentos estrangeiros. Evitando seguir o modelo denominado
“substituicdo das importagdes’, o Chile procurou maximizar suas vantagens comparativas,
com o0 objetivo de concentrar-se prioritariamente na exportacdo de produtos baseados,

principalmente, em recursos naturais, na qual o cobre e frutas possuem destague.

A industria téxtil ndo era precisamente uma das atividades que contasse com
“vantagens comparativas’ em funcdo (dentre outros fatores) de que tinha uma escala de
producdo pouco expressiva, em decorréncia tanto do reduzido tamanho do mercado interno
guanto da sua falta de vocacdo exportadora. Soma-se a isso 0 fato de que o pais ndo era
produtor das principais matérias primas utilizadas para a fabricacdo de tecidos, como algodéo,

|& de fibras compridas ou fibras sintéticas.

A drastica e acelerada abertura as importagdes levaram a industria téxtil do Chile a
sofrer inlmeras quebras de empresas, ocasionando uma contracdo de seu pargque industrial.
Posteriormente, no final da década de 80, aindustria téxtil chilenafoi obrigada a reestruturar-
se, para melhor enfrentar a concorréncia no mercado interno e de produtos provenientes de

paises asiéticos.

Na pesquisa de mercado fornecida pela embaixada do Brasil, esta informado de que,
no Chile, as estatisticas disponiveis sobre a producéo da industria téxtil sdo bastante escassas,
j& que ndo vao aém dos indices gerais de producdo. Segundo esse estudo (SECOM, 2002,
p.3), “tal situacdo explica-se tanto pela reserva que impdem sobre seus volumes de producéo
as companhias mais importantes, quanto pela existéncia de niveis ndo despreziveis de

informalidade, principalmente no segmento das micro-empresas’.
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6.6.2 Oportunidades de cooperacado com empresas brasileiras

Ha poucas oportunidades para estabelecer parcerias de cooperacdo com empresas
brasileiras para abordar os mercados externos de maneira conjunta, pois a industria téxtil

chilena esta longe de ser uma poténcia exportadora.

Todavia, a &rea mais interessante € o mercado interno, que cada ano consome um

volume ndo desprezivel de produtos importados ou de fabricacdo domeéstica.

6.6.3 Praticas comerciais

Desde a implementagcdo de processo de abertura econdmica para o exterior, 0 governo
chileno vem aplicando praticas comerciais que, de modo geral, acompanham muito de perto
os padrdes internacionais sobre a matéria. Em funcdo disso, o exportador brasileiro estara
sujeito as mesmas préticas comerciais aplicadas em qualquer outro pais da regido ou do

mundo.

Assim, por exemplo, em relacdo a métodos de pagamento no Chile, sdo praticadas
todas as modalidades utilizadas no comércio internacional. O estudo de mercado no qual foi
baseado (SECOM, 2002, p.7) aconselha que:

Quando se trata de uma relacdo de negécios que se esta iniciando, o
método mais seguro para o exportador brasileiro é o da Carta de Crédito, ja que
outorga plena garantia de que o pagamento vai ser efetivamente realizado,
independentemente de qualquer contingéncia que possa vir a ocorrer. O importador
chileno, entretanto, sempre tera preferéncia pelo método de pagamento da
transferéncia bancéria, j4 que implica em menores custos. Nessas condi¢des, 0
exportador devera avaliar a situagéo sob o critério de “caso acaso”, sem prejuizo de
gue, quando se trata de uma relacdo de negécios ja consolidada, possa resultar
conveniente optar pelo método da transferéncia bancéria. A respeito, vale mencionar
que, dada a alta competitividade do mercado chileno, qualquer fator gqie possa
contribuir para diminuir o preco em que os produtos sdo vendidos ao consumidor
final pode fazer a diferenca entre participar do mercado ou ficar fora dele. Além
disso, vale assindar que, em fungdo do razoavel grau de estabilidade econdmica
mantida pelo Chile nos Ultimos 15 anos, as empresas chilenas, e, em especial,
aquelas que atuam na area do comércio exterior, de modo geral, gozam de boa
imagem internacional, no que diz respeito a honrar seus compromissos.
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6.6.4 O setor de T-shirts no Chile

Mesmo havendo uma indUstria local fabricante de camisetas tshirts de algodéo, o
governo chileno, por seu ato grau de abertura comercial com outros paises, ndo dificulta o
acesso dos produtores externos a0 mercado domestico. Esta situagdo pode ser facilmente
notada na tarifa relativamente baixa aplicada a importagdo destes produtos e, em geral, na
auséncia de barreiras néo-tarifarias que dificultem o acesso a0 mercado dos produtos

importados.

O mercado loca vem sendo dominado pelos produtos importados de baixos precos.
China, Peru, e, en menor medida, outros paises asiéticos, como a india e as Filipinas, vém

desenvolvendo vendas ao Chile h4 alguns anos, sistematicamente.

No estudo de mercado da embaixada brasileira, pode ser observada a seguinte
constatacéo (SECOM, 2002, p.12):

O fato de que atualmente no mercado local o prego seja o fator
determinante nas decisdes de compra de camisetas t-shirts de algodéo e, em geral,
dos produtos téxteis e de outras areas, revela que o consumidor local, além de ter
deslocado a um segundo plano o fator qualidade, nado tem fidelidade a determinadas
marcas nem preconceitos em relagédo ao origem do produto, isto €, se é fabricado no
pais ou importado.

6.6.5 Consumo aparente de T-shirts(periodo 1997 - 2001)

Uma vez que ndo h& dados oficiais sobre a producéo interna de camisetas t-shirts de
algodado, ndo é possivel fazer uma estimativa sobre 0 consumo aparente destes produtos no
mercado chileno. O estudo da embaixada brasileira menciona que € possivel afirmar, que o
consumo domeéstico destes produtos € suprido em elevada proporcéo com importacdes (tabela
8).
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Tabela8: Importacdes totais da t-shirts (periodo 1997 - 2001)

ANO VALOR VOLUME PRECO MEDIO
(US$ CIF) (kas.) (USH CIF/ka.)
1997 31.271.000 2.877.648 10,87
1998 29.969.000 2.623.075 11,42
1999 31.839.000 3.165.370 10,06
2000 38.686.000 2.792.851 13,85
2001 38.749.000 3.065.236 12,64

Fonte: SECOM, 2002

As importacdes chilenas de camisetas t-shirts de maha de algodéo, apds terem
oscilado em torno de um valor médio de 31 milhdes de ddlares entre os anos de 1997 e 1999
(tabela 8), aumentaram para quase 39 milhdes de ddlares nos anos 2000 e 2001. Umavez que
os volumes médios destas compras mantiveram-se relativamente estaveis, em niveis de cerca
de 3 mil toneladas por ano, o incremento registrado no valor das importacbes foi
consequéncia do aumento verificado no preco médio dos produtos comprados no exterior.
Isto, a0 que parece, decorreria de que os principais fornecedores, entre os quais a China,

teriam elevado os precos de venda de seus produtos.

Tabela 9: Importagdes de t-shirts originérias do Brasil (periodo 1997 - 2001)

ANO VALOR VOLUME PRECO PARTICIPACAO DE
(US$ CIF) (kgs.) MEDIO MERCADO (%)
(US$ CIF/kg.)
1997 3.158.000 149.277 21,15 10,08
1998 2.758.000 129.277 21,33 9,20
1999 2.924.000 163.189 17,92 9,18
2000 3.941.000 226.687 17,39 10,19
2001 2.622.000 146.679 17,88 6,77

Fonte: SECOM, 2002
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As exportacOes brasileiras de t-shirts para o Chile (tabela 9), apds terem mantido
evolugcdo bastante regular entre os anos de 1997 e 1999, apresentaram desempenho muito
positivo em 2000, registrando niveis de expansdo de 34,8% e 39,0% em termos de valor e
volume, respectivamente. No ano seguinte, entretanto, o volume destes embarques retrocedeu
a niveis relativamente similares agqueles registrados nos anos anteriores. Uma possivel
explicagdo para isso € que o produto brasileiro ndo acompanhou a tendéncia de queda
registrada no preco médio das importacOes destes produtos, diminuindo a sua participacéo de
mercado significativamente, passando de 10,19%, em 2000, para apenas 6,77% em 2001.

Tabela 10: Exportagoes totais de t-shirts (periodo 1997-2001)

ANO VALOR VOLUME PRECO MEDIO
(US$ FOB) (kgs) (US$ FOB/Kg.)
1997 765.823 19.064 40,17
1998 603.569 15.559 38,79
1999 473.446 14.246 30,42
2000 942.014 19.868 47,01
2001 353.104 11.232 31,43

Fonte: SECOM, 2002

Apesar de que boa parte do consumo doméstico de camisetas t-shirts de malha de
algoddo é coberto com importagdes, o Chile também exporta estes produtos (ver tabela 10),
principalmente para paises vizinhos, como Bolivia e Peru. Ainda que boa parte dos produtos
exportados segja fabricada no pais, também sdo realizadas operages que correspondem, na
verdade, a re-exportacdes. Outro dado relevante € que os produtos exportados alcancam
precos médios bastante superiores aos produtos importados (31,4 dolares/kg. contra 12,6
ddlares/kg. em 2001, respectivamente).

6.6.5.1 Principais mercadosde origem de T-shirts

A seguir, estéo apresentados, nas tabelas 11 a 15, os principais exportadores de t-shirts
parao Chile. As tabelas estdo dispostas em relagdo ao ano (de 1997 a 2001) e serdo analisadas
e discutidas em corjunto.
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Em 1997, Peru, Brasil, Filipinas e EUA possuiam participacfes bastante equilibradas,
conforme pode ser observado natabela 11. A China ja possuia uma posi¢éo de destaque, mas
sua participacdo era pouco mais do que a metade do que € hoje. Em vaores absolutos, €
menos do que a metade 0 volume exportado, demonstrando a tendéncia chinesa de elevar seus
valores médios por produto, provavelmente por uma melhoria da qualidade dos produtos
exportados por este pais.

Tabela 11: Principais exportadores de t-shirt - ANO 1997

PAISDE VALOR VOLUME __ PRECO MEDIO PARTICIP.
ORIGEM (US$ CIF) (kgs.) (USSCIF/kgs.) (%)
CHINA 8.575.000 1.318.658 6,50 27,42
PERU 3.548.000 214578 16,53 11,35
BRASIL 3.158.000 149.277 21,15 10,08
FILIPINAS 3.130.000 402.117 7,79 10,01
EUA 3.085.000 180.220 17,12 9,86
OUTROS 9.775.000 612.798 15,95 31,28
TOTAL 31.271.000 2.877.648 10,87 100.00

Fonte: SECOM, 2002

Em 1998 (tabela 12), vérias mudancas ocorrem: Os EUA saem da posi¢ao dos maiores
exportadores e a india aparece em seu lugar. A Ching, jainicia o aumento no valor agregado
de seus produtos, e embora a quantidade fisica ndo tenha dado um salto muito grande, sua
participacdo aumenta de 27,42% para 33,10%. O Brasil, por outro lado, inicia a perder
terreno, junto com as Filipinas, enquanto o Peru experimenta um aumento expressivo de suas

vendas ao Chile.



Tabela 12: Principais exportadores de t-shirt - ANO 1998
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PAISDE VALOR VOLUME PRECO PARTICIP.
ORIGEM (US$ CIF) (kgs.) MEDIO (%)
(USBCIF/kgs.)

CHINA 9.921.000 1.363.854 7,28 33,10
PERU 4.785.000 248.788 19,23 15,97
FILIPINAS 2.857.000 343.788 8,31 9,53
BRASIL 2.758.000 129.277 21,33 9,20
INDIA 1.961.000 164.638 11,91 6,54
OUTROS 7.687.000 372.730 20,62 25,66
TOTAL 29.969.000 2.623.075 11,42 100,00

Fonte: SECOM, 2002

Em 1999 (tabela 13), o Brasil ultrapassa as Filipinas em participacdo de mercado,
embora tenha tido um desempenho estdvel em relacdo ao ano anterior. China também
permaneceu estavel, e o Peru, nais uma vez, obteve crescimento expressivo. Esse aumento
deve ter sido favorecido pela diminuicéo de seu preco médio de exportacdo, que caiu de US$
19,23 para US$ 9,29 neste ano (Vaores CIF/KQ).

Tabela 13: Principais exportadores de t-shirt - ANO 1999

PAISDE VALOR VOLUME PRECO PARTICIP.
ORIGEM (US$ CIF) (kgs)) MEDIO (%)
(USBCIF/kgs.)
CHINA 10.725.000 1.253.565 8,56 33,68
PERU 6.493.000 698.847 9,29 20,39
BRASIL 2.924.000 163.189 17,92 9,18
FILIPINAS 2.456.000 184.883 13,28 7,71
INDIA 1.332.000 108.677 12,26 4,18
OUTROS 7.909.000 756.209 10,46 24,86
TOTAL 31.839.000 3.165.370 10,06 100,00

Fonte: SECOM, 2002
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No periodo entre 1997 e 2001, foi no ano de 2000 (tabela 14) que o Brasil apresentou sua
maior participagdo no mercado chileno. Neste ano, Peru e Brasil mantiveram precos médios
praticamente iguais entre si, embora 0 Peru com quase 0 dobro das exportacoes brasileiras.

China aumentou seu valor médio e sua participacdo no mercado ainda mais.

Tabela 14: Principais exportadores de t-shirt - ANO 2000

PAISDE VALOR VOLUME PRECO PARTICIP.
ORIGEM (US$ CIF) (kgs.) MEDIO (%)
(USBCIF/kgs.)
CHINA 16.788.000 1.446.233 11,61 43,40
PERU 8.101.000 474.614 17,07 20,94
BRASIL 3.941.000 226.687 17,39 10,19
FILIPINAS 1.714.000 130.047 13,18 4,43
INDIA 1.516.000 112.858 13,43 3,92
OUTROS 6.626.000 402.412 16,47 17,12
TOTAL 38.686.000 2.792.851 13,85 100,00

Fonte: SECOM, 2002

Em 2001 (tabela 15), Filipinas foi ultrapassada pela india em participagéio de mercado.
Brasil e Peru permaneceram com valores médios similares e ambos perderam participacdo, ao
contrério da China, que ampliou sua participacdo para mais de 50% do total das importagcdes

chilenas.



Tabela 15: Principais exportadores de t-shirt - ANO 2001

PAISDE VALOR VOLUME PRECO PARTICIP.
ORIGEM (US$ CIF) (kgs.) MEDIO (%)
(USBCIF/kgs.)
CHINA 19.509.000 1.780.393 10,96 50,35
PERU 6.366.000 368.003 17,30 16,43
BRASIL 2.622.000 146.679 17,88 6,77
INDIA 2.287.000 205.339 11,13 5,90
FILIPINAS 1.517.000 188.955 8,03 391
OUTROS 2.606.863 165.886 15,71 16,64
TOTAL 38.749.000 3.065.236 12,64 100,00

Fonte: SECOM, 2002

A andlise em conjunto das tabelas 11 a 15 mostra que a China vem consolidando sua
posicdo de principal fornecedor do mercado chileno de camisetas t-shirts de algodéo,
principalmente por seus produtos ingressarem neste mercado a precos inferiores do que os de
Seus principais concorrentes. Sua participacdo nas importagbes chilenas do produto foi
aumentando progressivamente, passando de 27,42% em 1997 para 50,35% em 2001. O Brasil,
em conjunto com Peru, india e Filipinas, 50 0s outros principais fornecedores e juntos detém

a participacéo de pouco mais de 30% nas importacdes deste produto.

O Brasil mantém-se na posi¢do de terceiro maior fornecedor das importacBes chilenas
deste produto, ainda que sua participacdo de mercado tenha reduzido-se de nivels em torno
de 10% em 1997 para menos de 7% em 2001. Essa diminuigdo ocorreu pois os produtos
brasileiros ndo tém tido condicdes para enfrentar a principal vantagem competitiva dos

produtos téxteis asiaticos. seus baixos pregos.
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O estudo da embaixada brasileira de Santiago (SECOM, 2002, p.7), apresenta a
seguinte indicagéo:

(...) o Peru, pelo fato de ter uma oferta exportédvel a precos muito
similares aos brasileiros, seria, na prética, o Unico concorrente importante que o
Brasil poderia chegar a deslocar neste mercado. Nos Ultimos anos, o Peru vem
alcangando participagdo de mercado que se situa muito acima da do Brasil, a
despeito de que, pelo menos a primeira vista, suas vantagens competitivas ndo vao
além de ter pregos médios de seus produtos ligeiramente aguém do que brasileiros,
influenciados provavelmente por menores custos de transporte, assim como
preferéncias tarifarias algo mais favoraveis do que beneficiam os produtos
brasileiros, diferenca que tende a desaparecer em médio prazo.

6.6.5.2 Fatores relevantes que influenciam as importagGes

As importacdes de camisetas t-shirts de algodéo sdo influenciadas basicamente por
precos, considerando-se tratar de um produto genérico, onde a possibilidade de introduzir

elementos diferenciadores é bastante restrita.

Segundo o citado estudo de mercado da embaixada (SECOM, 2002, p.8), a tradicional
importancia atribuida pela grande maioria dos consumidores chilenos a variante preco nas
decisdes de compra destes e muitos outros produtos temse visto reforcada nestes Ultimos
cinco anos, em decorréncia da mudanca relevante ocorrida nas condigdes econdmicas gerais

do pais.

Esta afirmagdo refere-se, principamente, a diminuicdo no ritmo de crescimento do
PIB (passou de niveis médios de cerca de 7% no periodo 1990/1997 para nivels inferiores a
2,5% no periodo 1998/2001), a elevacdo dos indices de desemprego (de 6,0% para 9,0% do
total da forca de trabalho), a restricdo de orcamento das pessoas e familias, e, em Ultima

andlise, a estagnacao dos padrées de consumo da popul agéo chilena.

Assim, na medida em que os consumidores chilenos, por razbes de restricéo
orcamentaria, foram tomando suas decisdes de compra em fungdo mais do prego do que da
gualidade, ndo € por acaso que a China, o fornecedor por exceléncia de produtos téxteis a
baixos pregos, tenha conseguido aumentar progressivamente sua participagdo nas importagoes

de camisetas t-shirts de algodao.
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6.6.5.3 Empresasimportadoras

Foram identificadas as principais empresas chilenas importadoras de camisetast-shirts
de malha de algodéo, durante o ano de 2001. As empresas selecionadas faziam parte do
estudo realizado pela Embaixada, e servirdo de base inicia para contatos com 0 mercado

chileno.

A lista completa das empresas escolhidas e suas respectivas informagdes encontra-se
no Anexo G. O conhecimento dessas empresas € essencia para a fase de escolha do canal de
distribuicdo. Posteriormente, suas caracteristicas serdo analisadas em conjunto com demais
informagdes, como a conjuntura econémica do pais, por exemplo, para a escolha da forma

como a Tshdin passara a vender no mercado chileno.

6.6.6 Acesso ao mercado

O Brasil e demais paises membros do Mercosul, em virtude do Acordo de
Complementacdo Econdmica N° 35 (ACE-35), sdo beneficiadas com preferéncia tarifaria que
vem aumentando progressivamente, passando de 43% em 2002, para 57% em 2003, 72% em
2004, 88% em 2005 e 100% em 2006. Esse beneficio reduz a tarifa de importacéo a 3,99%
em 2002, e para 2,58% em 2003, devendo alcancar em 2006 a isencéo total de impostos de
importacdo. Para que os produtos tenham esse tratamento diferenciado garantido, além dos

documentos regulares, é necessaria a apresentacdo do Certificado de Origem do Mercosul.

O outro pais com o qual seiradisputar parte do mercado chileno, o Peru, é beneficiado
com preferéncia tarifaria que chegou a 71% em 2002 (tarifa real de 2%). Outros paises como
Bolivia, Colémbia, Equador, Venezuela, Canada e México possuem acesso ainda mais
favoréveis neste mercado, j4 que gozam de preferéncia tarifaria de 100%, em virtude dos
acordos de livre comércio ou de complementacéo econdmica assinados entre o Chile e estas

nagdes. Todavia, nenhum deles alcanga vendas significativas deste produto ao Chile.

Os produtos chineses, apesar de enfrentarem elevados custos de transporte e de
estarem sujeitos a0 pagamento da tarifa geral de importagdo do pais (aliquota de 7% ad-
valorem sobre CIF em vigor em 2002 e devera convergir para o nivel de 6% em 2003),

mantém a lideranca entre os exportadores de t-shirtspara o Chile.
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O Imposto ao Vaor Agregado (IVA), cuja aliguota geral para todos o0s bens e servicos
comercializados no mercado interno € de 18%, é repassado ao consumidor final e incide em
produtos importados de qualquer nacionalidade, ndo colaborando nem preudicando as
exportacOes brasileiras.

A importacdo de camisetas t-shirts de algoddo € livre, ndo se apresentando qual quer
tipo de restrigdes ndo-tariférias, de normas ou regulamentos técnicos e de normas para a

homol ogacéo do produto importado.

6.6.7 AssociacOeseentidadesde classe

Para os exportadores brasileiros de produtos téxteis, os interlocutores validos para
possiveis contatos seriam as seguintes entidades de classe chilenas: “Ingtituto Textil de Chile’
e “Association Gremial de Supermercados’. Informacdes adicionais sobre essas entidades de

classe encontramse no anexo H.

As associagdes e entidades de classe sdo responsaveis por reunir informacdes sobre
seus setores de representacdo e podem ser Uteis para a Tshoin levantar informagdes sobre

concorrentes, informactes técnicas, etc.

6.6.8 Conclusdes e recomendacdes gerais do estudo de mer cado da Embaixada

O estudo da embaixada brasileira apresentou uma série de recomendagdes para aquelas

empresas interessadas em manter atividade com aguele pais. De uma maneira geral,

Qualquer melhora futura da participagdo brasileira no mercado chileno
de camisetas t-shirts de algoddo e dos produtos téxteis, em geral, vai depender, em
boa medida, de que os exportadores brasileiros estejam em condi¢des de oferecer
precos mais competitivos. Nesse contexto, caberia pensar na possibilidade de reduzir
margens de comercializagdo, a partir, por exemplo, do estimulo adicional exercido
sobre as exportagdes pela recente acentuacéo da tendéncia de desval orizac&o do real

em relacdo ao dolar norte-americano (SECOM, 2002).
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O estudo prevé que, uma vez superada a atual situacdo de dificuldades econémicas no
Chile, o consumidor local volte a tomar suas decisdes de compra ndo apenas com base no
preco de venda do produto, mas também na sua qualidade. Quando a situacdo reverter-se a
esse ponto, o sacrificio inicial de reduzir as margens de rentabilidade, conseqiiéncia de uma

decisfo dessa natureza, poderia ser compensado.

N&o obstante, também é necessério preocupar-se com outros aspectos importantes, tais
como manter uma oferta estavel e regular no tempo, no sentido de ndo estar condicionada a
situagOes conjunturais do mercado interno, respeitar rigorosamente os prazos estabelecidos
para a entrega de mercadorias e oferecer, preferencialmente, produtos fabricados de acordo
com as normas 1SO. Nesse sentido, vale recordar que o importador chileno, aém de dirigir
suas compras para produtos que oferecam a melhor relagcdo preco/qualidade, aponta para

estabel ecer relagbes de negocios de longo prazo (SECOM, 2002).

6.7 ESTRATEGIA DEFINIDA PELA TSHOIN

Apo6s a andlise cuidadosa do estudo da embaixada de Santiago, realizouse uma nova
reunido com a Diretoria da Tshéin (ver anexo C), na qual buscou-se responder as questfes
levantadas nos obj etivos especificos deste trabal ho:

6.9.1 Propor uma alter nativa plausivel para a entrada da Tshéin no Chile:

Através de um processo de brain storming (ver anexo C), discutivse varias
possibilidades de entrada no mercado, as quais a grande maioria foi descartada em funcdo da
pouca disponibilidade de verbas que a empresa possui para encarar uma nova realidade
comercial e divulgacdo de sua marca. Dessa forma, implantacdo de linhas de producéo,

escritorios comerciais proprios e outras formas diretas foram eliminados.

Também pela falta de verbas para a divulgacdo e pela ndo notoriedade da marca no
pais vizinho, ficou pouco provével a possibilidade de serem cobrados valores mais altos para
a venda de produtos com a marca Tshéin, tornando inviavel um esforco de vendas junto aos

canais de distribuicdo, que dificilmente arriscariam pagar mais caro pelo produto da empresa,
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enfrentando dificuldades na comercializacdo dos mesmos junto aos mercados consumidores.
Foi levantada a possibilidade de iniciar a divulgagdo da marca cobrando-se valores menores
até que se ganhasse maior reconhecimento entre os compradores chilenos, podendo no futuro,
levantar o grau de valorizagdo da marca. Apos longas discussdes sobre esse ponto, a diretoria
da empresa definiu que seria “queimar” a marca, impossibilitando mais a frente verder seus

produtos como grife juvenil.

Juntando a falta de conhecimento e relacionamento com os canais de distribuicdo do
Chile com o preco a ser vendido por t-shirts com a marca Tshoin, levantou-se a possibilidade

de vender os produtos sem a marca da empresa.

Embora essa idéia sgja contraria ao objetivo inicial da empresa, o estudo realizado pela
embaixada concluiu que a melhor aternativa para a entrada no mercado chileno seria buscar

precos competitivos, competindo com os chineses neste mercado.

Dessa forma, optou-se por buscar iniciar um relacionamento com os canais de
distribuicdo do Chile através de vendas de produtos inferiores, em um primeiro momento, que
ndo apresentem a marca Tshoin estampada na peca. Uma vez fortalecido este relacionamento
e tendo-se obtido um maior conhecimento do mercado em questdo, pode-se, entdo, buscar
maiores parcerias para escoar produtos de maior valor agregado em que a marca da empresa
possa gerar maiores lucros. Dessa forma, deveria-se escolher canais de distribui¢do de classes
A e B, mas que possuam itens de concorréncia em pregos, aém de marcas consideradas

grifes.

Uma vez que a Tshdin ndo produz seus artigos, mas apenas licencia a marca, este
projeto podera acontecer de uma das seguintes formas. desenvolver uma parceria com 0s
fornecedores destes produtos, para que aceitem exportar diretamente seus produtos aos
importadores chilenos (cabendo a empresa uma comissao sobre as vendas), ou atuar como
uma comercia exportadora, comprando os itens nacionamente, porém gozando de isencbes
de impostos, uma vez que existe esta condicdo para mercadorias destinadas a exportacao.
Ambos os casos fazem parte da atual politica comercial da empresa domesticamente, umavez

gue ela agencia vendas com pagamento de royalties e possui |ojas que investem em estoque.
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Acredita-se que, no longo prazo, o idea seria realizar a operagdo de aquisicéo-
exportacdo, uma vez que a possibilidade de ganhos é expandida. Todavia, para inicio das
atividades e considerando os atuais recursos da Tshéin, optouse por buscar parceria no

processo, buscando diluir o risco comercial, através de vendas mediante comissionamento.

6.7.2 Identificacdo de produtos a serem exportados

Logo de inicio, concluiu-se que o melhor seria focar em uma linha de produtos de
mesmo género para ndo dispersar 0S poucos recursos que a empresa esta destinando para este

projeto.

Dentre os produtos da ampla lista que a Tshéin trabalha, osjeans (cal¢as e camisas), e
as t-shirts (camisetas) s@0 0s produtos para 0S quais a empresa possui 0s melhores

fornecedores (qualidade e parceira) e, também, os mais representativos em seu mix de vendas.

Dessa forma, separouse os dois itens para se avaliar qual dessas linhas deveria ser
utilizada para, “abrir caminho” nos canais de distribuicdo chilenos. A idéia era levantar pontos
positivos e negativos de cada um deles, para em seguida a diretoria anadisar, de maneira
bastante realista, qual produto teria maiores chances de emplacar vendas no Chile. A figura 9

ilustra o resultado dessa operacéo.

Certamente deve haver mais informagGes que poderiam ser inseridas nesse quadro
contribuindo com a analise, mas uma discusséo inicial sobre os pontos determinados na figura
9 foi o suficiente para se determinar as t-shirts como o produto ideal para os inicios das
atividades. Os fatores relativos a investimento em estoque foram preponderantes nesta
questdo.



82

Figura 9 Aspectos positivos e negativos dos produtos jeans e t-shirt

Aspectos positivos

Aspectos negativos

-Brasil esta conhecido pela
Qualidade e corte de seus jeans
internaciona mente;

-Maior risco de ndo recebimento;

-Fornecedores em Sdo Paulo
principa mente

e -Bons fornecedores atuais;

-Maiores investimentos  em
estogue, no caso de realizar operacdo
de comercial exportadora;

-Menor investimento em estoques; -Baixo valor agregado, gerando
menores ganhos para um mesmo
-Menor risco dada uma mesma| esforco inicial.
guantidade vendida;
-Possuimos um pdélo produtor de
. ata competitividade em Santa
T-shirts Catarina:
-Camisetas passam mais

fortemente a marca de uma empresa e
Seu conceito (segundo momento);

-Excelentes fornecedores atuais;

Fonte: Resultado da reunido com adiretoria da Tshoéin.

O Unico ponto negativo mencionado para se iniciar com t-shirts (ser um produto de

baixo valor agregado), ndo gera grande impacto nesta operacdo, pois a empresa ndo esta

visando altos ganhos inicialmente. Conforme ja explicitado anteriormente, 0 mais importante

para o inicio das atividades internacionais de uma empresa € a entrada efetiva no mercado

visado.

6.7.3 Definicdo de metas e objetivos comerciais

Uma vez que Santiago é a maior cidade do Chile, com cerca de 5 milhdes de

habitantes, sera o ponto de partida das operaces da Tshoin. Santiago, em conjunto com

Vaparaiso e Vind del Mar, ambas a 120 km de distancia da capita chilena, respondem por

aproximadamente 36% da populacéo do Chile (dados de 2000), somando quase 5,5 milhdes

de pessoas.



83

A faixa etéria dos consumidores de produtos da Tshéin esta situada principa mente
entre 15 e 30 anos, na qual, segundo as estatisticas chilenas, situam-se 24,9% da popul acdo
geral deste pais. Dessa forma, estima-se que a regido escolhida devera apresentar um
potencia de aproximadamente 1,35 milhdes de possivels clientes, 0 que compreende uma
populacdo razoavel de potenciais consumidores para os padrées da Tshoin, confirmando a
escolha da regido como acertada.

Segundo o estudo da embaixada brasileira no Chile, ndo ha dados oficiais sobre a
producdo interna do pais, mas acredita-se que a elevada proporc¢éo dos produtos consumida

nacional mente sgja importada.

Segundo este mesmo estudo, ao prego de US$ 17,88/Kg (CIF — Cogt, insurance and
Freight), o Brasil conseguiu uma parcela de 6,77% das importacOes totais de t-shirtsem 2001,
perdendo terreno para outros paises, ja que ndo acompanhou a China e india na queda de
precos. O Peru, situando-se na faixa dos US$ 17,30/Kg, abocanhou uma outra parcela de
16,43%.

O objetivo da Tshdin serdq de buscar fornecer estes produtos a US$ 17,30/Kg ou
menos, participando da concorréncia de uma parcela de 23,20% das importacfes totais desse

pais. Em ddlares, essa faixa significa vendas de quase US$ 9,0 milhdes (2001).

Como ponto de referéncia, um quilo de camisetas, segundo a média identificada nas
exportacdes de 2002, possui 5,33 unidades. Isto significa dizer que, na média, cada camiseta
exportada pelo Brasil para o Chile, até outubro de 2002, foi vendida ao custo FOB (free on
board) de US$ 2,72. Em 2001 este valor foi de US$ 2,75. Fretes e seguros correspondem a
um acréscimo de aproximadamente 12%. Essa variacdo foi percebida pelas informacgdes de
2001, através do sistema ALICE do governo federal e dados do estudo da embaixada
(SECOM, 2002), que apresentam numeros FOB versus os dados informados pelo Servicio
Nacional de Aduanas do Chile, segundo a pesquisa de mercado da Embaixada, que

apresentam numeros CIF.

Ficou estipulado que se ird buscar participar com cerca de 0,5% da parcela que cabe
a0 Brasil e Peru, o que ira corresponder a US$ 45.000,00/ano, ou sgja US$ 3.750,00/més. Tais

valores ndo sdo grandes somas, porém serdo suficientes para se abrir caminho nos canais de
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distribuicdo de forma sustentavel, pois uma inadimpléncia nestes niveis ndo colocard em risco

a sobrevivéncia da empresa.

Considerando que o valor CIF possui 12% de valor agregado sobre o valor FOB, caso
a empresa esolva seguir os precos praticados em 2002, tera que vender cada camiseta
colocada no Chile por US$ 3,05 (US$ 2,72 + 12%). Na realidade, isto significa ficar com
precos abaixo da faixa em que se situaram os Peruanos em 2001 (US$ 17,30 contra US$
16,26). Segundo esses objetivos, terdo que ser vendidas, aproximadamente, 1230
unidades/més.

A idéia da empresa é conseguir dentro do ano de 2003, redizar as primeiras
exportacOes de camisetas, ainda sem a marca Tshoin. Somente em 2004 € gque havera uma

tentativa de introdugdo da marca, caso 0s objetivos estipul ados acima tenham sido al cancados.

6.7.4 Selecdo dos canaisdedistribuicdo

Os seguintes importadores de t-shirts destacaramse em 2001: Falabella, Ripley e
Almacenes Paris. Respectivamente, cada uma importou produtos téxteis nos montantes de
52,8, 51,2 e 48,8 milhdes de dblares. Esses trés importadores sdo grandes lojas de
departamentos, as quais exercem posicao dominante na comercializacdo destes produtos no
mercado e sd0, a0 mesmo tempo, as principais importadoras e compradoras da producgéo

interna do ramo.

Cadeias de supermercados tornaram-se outro importante canal para a comercializagdo
de produtos téxteis, principamente de baixo valor unitario, segundo a embaixada brasileira
em Santiago. Um indicio, nesse sentido, é o fato de que a companhia que exerce a lideranca
neste setor, a D& S, figurou, em 2001, entre os principais importadores de camisetas t-shirts
de algoddo e de produtos téxteis em geral, com montantes de 2 milhes e 214 mil ddlares e

de 14 milhdes e 420 mil dolares, respectivamente.

As lojas de departamento, denominadas no Chile de “multitiendas’, estdo presentes ao
longo do pais, com lojas localizadas nos centros comerciais dos diversos bairros da grande

Santiago e nas principais cidades do pais. As “multitiendas’, apds possuirem clara lideranca
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no setor chileno do comércio, em funcdo de sua posicdo dominante na comercializacdo de
vestuario (cal¢ados, roupas, cama, mesa e banho), eletro-domésticos, perfumaria, moveis, etc.,
passaram a atuar em éreas tais como a financeira, a corretagem de seguros e as agéncias de
viagens.

O ingresso destas companhias no setor financeiro, materializado recentemente com a
criagdo dos bancos Falabella e Ripley, é considerado como parte da evolucdo natural de seu
negocio, ja que uma parcela ndo desprezivel de seus respectivos faturamentos e lucros séo
provenientes dos juros cobrados pelas vendas de bens e servicos, a crédito, em vérias
prestacOes, com cartfes de sua propria emissdo. Neste sentido, exportagbes com prazos para
pagamento podem ser estratégicas para este tipo de empresa, embora acarretem custos em
estoques aos produtores brasileiros, ou ainda, perda de margens pela utilizacdo de

financiamentos.

As grandes lojas de departamento investem fortemente em publicidade nos meios de
comunicacdo macica, como estacbes de televisdo, radio-emissoras e jornais. Nessas
divulgacdes regulares, é apresentado um elaborado marketing que aponta para promover
entre outras coisas, a imagem corporativa e aspectos relacionados, como qualidade do
atendimento do servico ao cliente, satisfacdo garantida para a cliente pela compra de cada

produto, taxas de juros cobradas pelas vendas em vérias prestacOes, etc.

O estudo de mercado confirma a viabilidade da estratégia escolhida pela Tshoin, sobre
primeiro manter relacionamento com os canais de distribuicéo para, depois disso, entrar com a
marca da empresa, conforme se pode verificar no seguinte texto (SECOM, 2002, p.14):

Apesar de que essas mensagens publicitarias procurem divulgar uma
imagem de quase absoluta uniformizagdo da companhia, na prética, ha grandes
diferencas entre as diversas lojas das respectivas cadeias, em funcéo dos segmentos
socio-econdmicos aos quais estdo dirigidas, em termos da qualidade e niveis de
precos associados a oferta de produtos. [...] Um dado relevante para os exportadores
€ o0 de que as lojas de departamento ndo apenas compram grandes volumes de
mercadorias para os padrfes chilenos, mas também € ampla a gama de produtos que
integram sua oferta, ja que vai desde o genérico mais essencial até o produto
diferenciado mais sofisticado. Com base no exposto, para os exportadores do setor
téxtil interessados em ingressar ou expandir suas vendas no mercado chileno, a
melhor opg&o para chegar a0 consumidor final € tornar-se fornecedores permanentes
das |ojas de departamentos e/ou das principais cadeias de supermercados do pais.
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Acredita-se ser possivel comecar a operacdo em ambos canais, supermercados e

multitiendas, sem haver prejuizo de foco em cana de distribuicao.

6.7.5 Plang amento das agdes estratégicas promocionais

Pode-se dizer que os produtos brasileiros possuem boa recepgdo no mercado chileno.
O Brasil vem ocupando a posicao de terceiro maior fornecedor das importagcdes totais do
Chile, situando-se logo depois dos Estados Unidos e da Argentina.

Segundo o estudo na qual foi baseada esta pesquisa (SECOM, 2002, p.15),

Até recentemente, no Chile, a competitividade do produto brasileiro
associava-se mais aum baixo preco do que a um determinado padrao de qualidade.
Essa percepcéo, entretanto, progressivamente tem ido mudando, no sentido de que
hoje ha crescente reconhecimento do padréo de qualidade alcancado pelos produtos
manufaturados brasileiros.

Através dessa percepcéo de qualidade do produto brasileiro, a idéia é se contatar um
grupo inicial de importadores chilenos (dentre agueles citados no Anexo G), incentivando-os
a trocar suas importacoes de produtos peruanos pelos brasileiros, com os quais acredita-se
que se podera competir em qualidade e em precos (em funcdo da desvaorizagdo recente do
Real). Esta claro que a concorréncia com outros brasileiros seré necesséria, umavez que estéo

na faixa escolhida pela Tshain.

Esse contato sera feito através de intermediacdo da embaixada, a qual podera servir de
sede para as reunides em Santiago. A utilizacdo da embaixada dard um grau de seriedade

suficiente para uma andlise de troca dos fornecedores atuais.

Esté previsto o envio de amostras dos produtos gratuitamente, inclusive frete, para que
os futuros importadores possam se certificar da qualidade do produto que sera comercializado
pela Tshain.
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7 CONCLUSAO

Diante do que foi exposto, conclui-se que a introdugdo de uma empresa no mercado
internacional € uma complexa atividade que deve levar em consideragdo aspectos variados,

como economia, sociologia, logistica, direito, marketing, contabilidade, entre outros.

Esta variedade de assuntos envolvidos, aliados a falta de competitividade das empresas
brasileiras, sgja por culpa delas ou do governo, trouxe uma auséncia de cultura exportadora.
Essa cultura, felizmente, estd mudando devido ao esforco do governo do Brasil e pela
desvalorizacdo do Real, tornando os produtos mais competitivos internacionalmente e
dilatando os ganhos financeiros. Tanto € verdade esta mudanca, que no final do ano de 2002
houve falta de algumas mercadorias no mercado domeéstico em funcdo de desvio dessas
mercadorias para 0 mercado externo, visto que a possibilidade de ganhos era maior no
exterior. Embora isto se refira mais as grandes industrias e commodities, empresas de menor
porte, como a Tshdin, também passaram a se interessar pelo grande mercado externo e em

como ganha-lo.

E impossivel poder afirmar que exista uma melhor forma de executar atividade.
Existem, na redlidade, limitadores que cada empresa possui € com 0s quais ird trabalhar da

melhor forma.

O caso da Tshéin, uma empresa de pequeno porte que ndo produz suas mercadorias,
mas apenas distribui ou licencia sua marca, explica, em parte, o que foi dito anteriormente.
Seus recursos sao baixos para investir em pesquisa ou publicidade, e apenas com sua marca
(ndo conhecida no Chile) precisa encontrar formas criativas para prospectar e negociar com

mercados externos.
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A escolha deste pais para inicio das operacfes, ainda que ndo tenha sido a principal
preocupacdo deste projeto, parece bastante acertada e contar com a confirmagdo do que foi
dito pelo consultor e professor Minervini (2001) sobre buscar mercados préximos fisicamente
em um inicio de operacdes.

O Chile possui um mercado estavel e bastante aberto ao comércio internacional e as
importagBes em especifico. Trata-se de um pais que esta a margem das grandes dificuldades
econdmicas atravessadas por muitos dos paises latino americanos. As varias crises
internacionais ndo o afetaram profundamente pois sua economia esta bem lastreada em
reservas de moeda estrangeira. Da mesma forma, o risco de default parece muito pouco

provavel, dando credibilidade deste pais junto aos paises desenvolvidos.

O produto brasileiro, que conta com a simpatia dos chilenos, possui amplo potencial
de penetracdo neste mercado. Temse visto 0 crescimento de empresarios interessados em

exportar para o Chile recentemente, fenbmeno observado também junto ao México.

A forma de entrada no mercado chileno através de uma linha de combate, visando
formar relacionamento com os canais de distribuicdo, pode ser questionada por muitos.
Todavia, uma vez que 0s recursos da Tshoin sdo bastante limitados, operacéo trara
seguro financeiro e menor necessidade de gastos com esforcos comerciais. A diretoria da
empresa esta bastante cautelosa com operacdes, uma vez que ndo era até entdo seu
mercado alvo. Por outro lado, ndo possui pressa nos resultados e nos lucros que poderdo ser

gerados por elas.

A mercadoria escolhida pela empresa para abrir as portas do Chile € uma mercadoria
comum, ndo possuindo qualquer diferencial de mercado, muito menos barreiras contra a
concorréncia. O produto, que provavelmente serd de qualidade regular, travara combate no
terreno dos pregos. Ainda assim, de acordo com o Sr. Flavio, os fornecedores da Tshoin teréo

plena capacidade de competir com 0s precos atuais, situando-se na esfera praticada pelo Peru.

A sistemética utilizada neste trabalho podera ser aproveitada para outros mercados que
ndo o Chile, desde que a Tshdin consiga bons resultados nesta primeira empreitada e que opte

pelo crescimento internacional de sua empresa.
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N&o menos importante € afirmar que este projeto ndo é somente utilizadvel para
Tshéin. Ao contrério, pode ser aproveitado por qualquer fabricante de t-shirts que tenha
interesse de desenvolver vendas ao mercado chileno. Da mesma forma, outros setores podem
aproveitar a forma de estudo realizado para verificar acles estratégicas para penetracdo em

outro mercado.

Importante também citar que as autoridades brasileiras estéo bastante cooperativas a
iniciativas de exportagdo por parte de seus empresarios. Recursos como o SISCOMEX —
Sistema de Comércio Exterior adotado pela Receita Federal, deu agilidade a consultas
estatisticas e tornam as mesmas a disposicdo de interessados, preservando nomes de
empresas, tanto importadoras como exportadoras. As embaixadas também vém executando
excelentes estudos mediante encomendas, tracando perfis de mercado nos mais diversos
paises aonde estejam localizadas. Estes estudos também ficam a disposicéo de interessados

mediante cadastramento nos sites governamentais.

Os objetivos do trabalho foram alcangados em sua plenitude e embora ja tenha sido
citados na secéo de resultados, foi inserido um quadro abaixo, para sua melhor visualizagdo
(figura 10).
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Figura 10 Quadro de objetivos e acles estratégicas associadas

Objetivos Definigdes

Propor uma dentre as alternativas possiveis de agdes estratégicas para 810 momento Agenciamento de roupas, mediante comiss&o; 2°
entrada da Tshdin no mercado de vestuario chileno, na area de moda},omento, apés canais formados, parcerias para introducéo da

jovem. marca.

Quanto a politica de logistica e produgéo: 1) Tshoin aluga uma
loja em Santiago e monta seu show-room; 2) Tshéin busca
parceiros locais, dispostos a licenciar a marca;  3) Tshéin investe
em estoque com sua marca, visando exporta-lo; 4) Tshoéin p

Identificar alternativas para a entrada da Tshaéin no Chile

Quanto a politica Comercial: 1) Tshoin vende produtos sem
marca, de baixo valor, p/ formar canal de distrib.; 2) Tshoin vende
seus produtos com valores atuais (maior pre¢o); 3) Tshoin procura
vender sua marca, ainda que com precos menores, para dep

Area de atuagdo: Santiago, Vifia del Mar e Valparaiso

Market Share: 0,5% do total exportado pelo Brasil e Peru para o
Definir objetivos e metas comerciais Chile. Aproximadamente 0,12% do total importado pelo Chile

Valor anual: US$ 45.000,00
Quantidade: 1230 unidades/més

Prazo: até out/2003 primeiras exportacdes, e marca apenas em 2004

Identificar os produtos que deverao ser exportados T-shirts
Elaborar politica de precos Precos CIF até US$ 3,05/unidade
Selecionar os canais de distribuicdo que deveréo ser utilizados Enfoque nas lojas de departamento e supermercados

Utilizac&o das embaixadas
Planejar acBes estratégicas promocionais Marca Brasil (concorréncia Peru)
Envio de amostras

7.1 LIMITACOESDO ESTUDO

Como toda pesquisa, este estudo apresenta algumas limitagdes. Em se tratando de um
estudo de caso, a pesguisa apresenta as Imitagdes de generalizacdo, usuais a este tipo de
estudo (YN, 2001). Entretanto, buscou-se mostrar o processo detalhado pelo qual a estratégia
de internacionalizagcdo foi concebida. Esse processo, se conduzido com os devidos gustes a

outras realidades, pode, naturalmente, ser utilizado em situacGes semel hantes.

Outro ponto que merece cuidado no caso de utilizagdo de metodologia semelhante em
estudos futuros € 0 uso da pesquisa-acdo. Ja que 0 pesquisador interfere e participa do
processo, 0s resultados apresentados ndo podem ser vistos como uma descricdo da realidade
(como em pesquisas descritivas, por exemplo), mas como o0 desenvolvimento de um processo

especifico para aquele caso. Além disso, a pesquisa-acdo envolve muitos aspectos humanos,
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principalmente devido a interacdo entre pesquisador e objeto de estudo. Assim, a motivagao,
participacéo e interesse dos envolvidos torna-se um fator critico de sucesso de estudos dessa
natureza. Também € evidente a necessidade de mudancas comportamentais, tanto para

aceitacdo do desenvolvimento do trabalho, quando para sua efetiva implantacéo.
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ANEXO A —Mapado Chile
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Anexo B - Reunio 1

REUNIAO PROJETO CHILE

Crata: 1971 1/2002 Assuntos: 1. Apresentacdo 4 Diretoria da Tehdin sobre o Chile, como opgdo para infcio
Local: Tshain 2. Definir o interesse com base nessa apresentagan
Farticiantes: Flavio Martins 3. Definir urria Area estratégica de negdcio para estudar

Femando Laydner 4 Defimir cronograma, ou pelo menos data para a proxima apreseniagio

1. Apresentacao a Diretoria da Tshéin sobre o Chile, como opcdo para inicio

Fol apresentado ao Flavio algumas informagoes sobre o Chile.

2. Definir o interesse com base nessa apresentacao

Flawio manifestou seu interesse em continuar com a opcao inicial, de focar o Chile como primeiro mercado a ser estudado pela Tshain

3. Definir uma Area estrategica de negocio para estudar

Lima vez sendo a Tghain uma confecgdo de produtos para moda jovem, definiv-se como AEN, a venda de roupas diversas, no atacado, no
mercado Chileno, especificamente na regiao de Santiago e arredores.

4. Definir cronograma, ou pelo menos data para a proxima apresentacio

Cptou-se por nao deixar definido um cronograma definitivo, todavia, fica agendado para o dia 267171/2002, aonde as prdximas datas serdo

FPorta Alegre, ooy

Fernando k. Laydner Flawio Martins




Anexo C - Reunida 2

REUNIALD FROJETOD CRILE

Data: 26M11/2002 Aszsuntos: 1. Revisio da Ata anterior

Local: Tshoin 2. Definigdo do produto que sera escollido (brain storming)

Particiantes: Flavio Martins 3. Definicao de estrategia de entrada (brain storming)
Fernando Laydner 4, Definir proxima data de encontro g passos

1. Revisao da Ata anterior
Ficou pendente a definigdo de urm cronograma, Fora isso, nenhuma outra atividade havia sido solicitada a ambos

2. Definicao do produto que sera escolhido [brain sterming)

A Tehdin é forte nos segmentos de jean (1o, Lugar) e de camisetas t-shirts. Fez-se um guadro comparativo e optou-se por iniciar suas operagdes
calcadas em t-shins. Quadro esta em anexo a esta ata.

3. Definigao de estratégia de entrada (brain storming)

As seguintes possibilidades foram levantadas:

Quanto a politica de logistica e producao Quanto a politica Comercial
Tshoin aluga uma loja em Santiago e monta seu show-room; Tshoin wende produtos sem marca, de baixo valor, pf formar canal de distrb.
Tshain busca parceiros locais, disposios a licenciar a marca; Tshain vende seus produtos com valares atuais (maior prego)

Tshain investe em estogue com sua marca, visando exporta-lo;
Tshdin produz suas pegas no Chile, ou terceiriza 14,

= o Tshoin procura vender sua marca, ainda gue com pregos menores, para depois
Tshoin exporta produtos de seus formecedores, com comissao,

estabilizar (marca nao conhecida);

“Qpcao Escolhida: Tshdin Iniciara wendendo roupas sem marca, de menor valor agregado, ainda gue de qualidade boa, com o intengo de formar
um canal de distrbuigao. Fosteriormente, tentara colocar sua marca com a ajuda dos parcerros locais. Iniciara fazer isso,
anenciando a venda de seus stusis fomecedores, mediante comissdo. E a estratéaia de menor riscos e custos, com maiores

4. Definir proxima data de encontro e passos

Mao ficou definido ainda um cronograma. Fernando deverd buscar informagdes de mercado chilenos e assim gue possivel agendamos uma reuniao.

Porto Alegre, Fof

Femando k. Laydner Flawio Martins
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Anexo D — Quadro comparativo

QUADRO COMPARATIVO: JEANS X T-SHIRTS

Aspectos positivos

Aspectos negativos

-Brasil esta conhecido pela Qualidade e

-Maiores investimentos an estoque, no

Jeans
corte de seus jeans internaciona mente; caso de realizar operagdo de comercial
exportadora;
-Bons fornecedores atuais;
-Maior risco de néo recebimento;
-Fornecedores em Séo Paulo
principalmente
T -Menor investimento em estoques; -Baixo valor agregado, gerando menores

-Menor risco dada uma mesma

guantidade vendida;

-Possuimos um pdlo produtor de alta

competitividade em Santa Cataring;

-Camisetas passam mais fortemente a
marca de uma empresa e seu conceito

(segundo momento);

-Excelentes fornecedores atuais;

ganhos para um mesmo esforgo inicial.
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Lnexn E - Reunido 3

REUNIAO PROJETO CHILE

Qata: 171272002 Assuntos: 1. Revisdo da Ata anteror
Local: Tshdin 2. Definigdo de metas e Objetivas
Farticiantes: Flavio Martins 2. Definicio dos canais de distribuicda
Femando Laydner 4. Definiggn das agies estrateqicas promocionais

5. Definir nova data de encontro

1. Revisdao da Ata anterior
A inica tarefa pendente era a pesquisa de mercado, a ser efetuado por Fernando. Conseguido estudo do dis 22/11/2002, apresentado & Tshain
para sendr de base nas decisdes de haje,

2. Definicao de metas e Objetivos

Cluante a &rea; Definido santiago e cidades até 120 km,

Qluanto a faixa & concorrerAceitou-se a sugestao de Fernando de buscar pregos abaixo de USH 17 30, bucando-se competir nas parcelas
brasileira e peruana.

Cluanto so market-share: Definiu-se busca 0 5% dessa parcela, eguivalente a 23 20% das importagies totais do Chile

Quanto ao preco: Tentativa de buscar o prego de LSS 3 D5/camiseta, ou seja, USh 16 26/Kg, mantendo-se os niveis de 2002

Cluanto as quantidades; 1230 unidades/mEs

Quanto ao prazo: Primeiras exporacdes em out/2003 sem a marca Tshain. Em 2004 ira se buscar vender com a marca.

3. Definicao dos canais de distiibuicao

oerao Utilizados os sequintes canais: Lojas de departamento e supermercados, O estudo de mercada da embaixada Brasileira apresenta
alguns contatos

4. Definicao das agoes estrategicas promocionais
Contatos por e-mail e atraves da embaixada brasileira com os potenciais clientes selecionados. Utilizacao da boa imagem do produto
brasileiro neste pals, para concorrer com Peruanas. Envio de amostras com fretes pagos para teste dos clientes.

3. Definir nova data de encontro
Proxima data: 15/02/03, em fungéo do concurso Jogos de Empresas

Forto Alegre, ¢/

Fernando K. Laydner Fléavio Martins
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Anexo F — NUmeros para reuniao de metas e Objetivos

NUmeros para a Reuniao de Metas e Objetivos

PAIS DE Valor Volume PRECO PARTICIP.
ORIGEM (USSCIF) (Kgs.) MEDIO (%)
(USSCIF/Kgs.)

CHINA 19.509.000, 1.780.393 10,96 50,35
PERU 6.366.000 368.003 17,3 16,43
BRASIL 2.622.000 146.679 17,88 6,77
INDIA 2.287.000 205.339 11,13 5,9
FILIPINAS 1.517.000 188.955 8,03 3,91
OUTROS 2.606.863 165.886 15,71 16,64
TOTAL 38.749.000] 3.065.236 12,64 100|
Total Brasil + 8.988.000 514.682 17,46 23,2
Peru

Numeros retirados do Estudo de Mercado da Embaixada Brasileira em

Santiago.

real Estimado
US$/Kg (CIF) 17,88 n/a 16,26 *
US$/Kg (FOB) 15,96 14,5 14,5
T-shirts/KG 5,82 5,33 5,33
CIF/FOB 12% n/a 12% *
T-shirts (Unit) CIF 3,07 n/a 3,05 *
T-shirts (Unit) FOB 2,75 2,72 2,72

* Valores estimado, considerando relacao CIF/FOB de 2001.

Os Valores foram tirados do estudo de mercado da Embaixada de
Santiago e do Sistema Alice Ministério do Desenvolvimento Industria e
Comeércio Exterior.



ANEXO G — Empresas importadoras de t-shirts

a) FalabellaSA.

1. FALABELLA SA.C..

ROSAS 1665 - SANTIAGO
SANTIAGO - CHILE

Telefone : (56 - 2) 3802000

Fax : (56 — 2) 6202777

Home page: www.falabella.cor
Gerente General : MANUEL JOSE CONCHA URETA
Gerente de Compras : PABLO TURNER
Importagdes em 2001

Vaor :US$CIF 5.618.356

Volume: 313..030 kgs.

Preco médio: US$ CIF 17,95/kgs.

Fonte: SECOM, 2002

b) Comercial Eccsa SA.

2. COMERCIAL ECCAA SA. - RIPLEY

HUERFANOS 979 OF. 415 - SANTIAGO
SANTIAGO, CHILE

Telefone : (56 - 2) 6941000

Fax : (56 — 2) 6965547

E-mail : ripley@chilnet.cl

Home page: www.ripley.cl

Gerente de Importaciones : SERGIO DEL CAMPO
ImportagGes em 2001

Vaor :US$CIF 3.783.989

Volume: 254.572 kgs.

Preco médio: US$ CIF 14,86/kgs

Fonte: SECOM, 2002
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¢) Almacenes Paris Comercial SA.

3. ALMACENES PARISCOMERCIAL SA.

COYANCURA 2241. 2° piso — PROVIDENCIA
SANTIAGO, CHILE

Telefone: (56 - 2) 3366000

Fax: (56 — 2) 3367187

Home page: www.a macenes-paris.cl

Gerente General : JOSE MIGUEL GALMEZ PUIG
Sub Gerente Comercial : JUAN DOMINGO SERRANO
Importactes em 2001

Vaor :US$CIF 3.426.197

Volume: 177.124 kgs.

Preco medio: US$ CIF 19,34/kgs.

Fonte: SECOM, 2002

d) Johnson’s SA.

4. JOHNSON'SSA.

NUBLE 1034 - SANTIAGO

SANTIAGO, CHILE

Telefone : (56 - 2) 5102384

Fax : (56 — 2) 5557041

E-mail : equeza@ibm.net

Gerente general : RICARDO BRENDER ZWICK
Gerente de Finanzay Comercio Exterior : SAMUEL COGAN
Importagdes em 2001

Vaor :US$CIF 2.573.392

Volume: 210.888 kgs.

Preco médio: US$ CIF 12,20/kgs.

Fonte: SECOM, 2002
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e) Distribucion Servicio D&S S.A.

5. DISTRIBUCION Y SERVICIO D & S SA

(SUPERMERCADOS LIDER, EKONO, ALMAC)
Avda. Pdte. Eduardo Frel Montalva 8301 — QUILICURA

SANTIAGO - CHILE

Telefone: (56-2) 2005201

Fax: (56-2) 2005100

E-mail: info@dys.cl

Home page: www.dys.cl

Gerente de Operaciones. JESUS MARTINEZ
Importagdes em 2001

Vaor :US$CIF 2.214.461

Volume: 277.866 kgs.

Preco médio: US$ CIF 7,97/kgs.

Fonte: SECOM, 2002

f) Comercial Mauland Sons S.A.

6. COMERCIAL MAULAND SONS SA.

AV. VICUNA MACKENNA 3600 MACUL
SANTIAGO, CHILE

Telefone : (56 - 2) 2390330

Fax ; (56 — 2) 2390438

Gerente Generd : VICENTE TORESANO
Encargado Com. Exterior : ALEX RIVERO
Importagdes em 2001

Vaor :US$CIF 988.714

Volume: 58.641 kgs.

Prego médio: US$ CIF 16,86/kgs.

Fonte: SECOM, 2002
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g) Confecciones Corona S.A.

7. CONFECCIONES CORONA SA

Arturo Prat 578 - SANTIAGO
SANTIAGO - CHILE
Telefone: (56-2) 3737000

Fax: (56-2) 37373000

E- mail: corona@corona.cl
Importagdes em 2001

Valor :US$CIF 974.915
Volume: 107.977 kgs.

Preco médio: US$ CIF 9,03/kgs.

Fonte: SECOM, 2002

h) Tricot SA.

8. TRICOT SA

AV. VICUNA MACKENNA 3600 - MACUL
SANTIAGO, CHILE

Telefone : (56 - 2) 2390330

Fax ; (56 — 2) 2390438

Gerente General : VICENTE TORESANO
Encargado Com. Exterior : ALEX RIVERO
E-mail: tricotsa. tric001@ chilnet.cl
Importagdes em 2001

Vaor :US$CIF 907.868

Volume: 70.350 kgs.

Preco médio: US$ CIF 12,90/kgs.

Fonte: SECOM, 2002
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I): Hirsch Y Gassmann Ltda.

9. HIRSCH Y GASSMANN LTDA.

San Ignacio 700 - QUILICURA
SANTIAGO - CHILE

Telefone: (56-2) 7385000

Fax: (56-2) 7386433

E-malil: fjeans@foster.cl
Importagdes em 2001

Valor :USS$ CIF 889.082
Volume: 38.086 kgs.

Preco médio: US$ CIF 23,34/kgs.

Fonte: SECOM, 2002

j): Fabrica de Confecciones Ronitex S.A.

10. FABRICA DE CONFECCIONES RONITEX SA.

Santa Marta De Huechuraba 6251 - HUECHURABA
SANTIAGO - CHILE

Telefone: (56-2) 6239996

Fax: (56-2) 6232731

Importagdes em 2001

Vaor :US$CIF 745.112

Volume: 55.699 kgs.

Preco médio: US$ CIF 13,38/kgs.

Fonte: SECOM, 2002
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ANEXO H — Entidades de classe

a) Instituto Textil de Chile A.G.

INSTITUTO TEXTIL DE CHILE A.G

Sr. MARIO GARCIA VINUELA - PRESIDENTE
Av.Andrés Bello 2777, Ofic, 502, Piso 5

Telefone : (56-2) 650- 8140/41/42

Fax : (56-2) 650-8143

e-mail: intech@cepri.cl

SANTIAGO - CHILE

Fonte: SECOM, 2002

b) Asociacion Gremia de Supermercado - ASACH

ASOCIACION GREMIAL DE SUPERMERCADOS - ASACH

Sr. FERNANDO ALVEAR ARTAZA - PRESIDENTE

Av.Vitacura, 2771 - Of. 303 - 3°- piso
Telefone: (56-2) 236 5150

Fax: (56-2) 236 5133

SANTIAGO - CHILE

E- mail asach@entelchile.net

Home page. www.asach.com

Fonte: SECOM, 2002
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