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Resumo

A globalizacdo e o aumento da concorréncia global tém afetado a economia brasileira e, em
especial, a inddstria calcadista, tornando o mercado mais competitivo e fazendo com que muitas
indUstrias redesenhem suas estratégias. Uma dessas estratégias é a internacionalizacdo do negdcio.
Este trabalho apresenta um estudo de caso em uma empresa da industria calcadista, analisando
como a empresa conduziu seu processo de internacionalizacéo, contando com lojas personalizadas.
A metodologia da pesquisa foi o estudo de caso, apoiado pela revisdo da literatura e entrevistas ndo
estruturadas com quatro membros do Conselho de Administracdo da empresa. Os resultados
apontaram que o processo pode ser realizado em conjunto com clientes que ja trabalham com a
marca em outros paises, firmando uma parceria para o0 estabelecimento de lojas de marca
exclusivas. A principal conclusdo é que a empresa deve seguir em frente com o processo de
internacionalizacdo, devido a resultados impressionantes, mesmo com poucas lojas ja estabelecidas.

Palavras-chave: Internacionalizagdo. Lojas personalizadas. Industria.

Abstract

Globalization and increased global competition have affected the Brazilian economy and in
particular the footwear industry, making the market more competitive and causing many industries
to redesign their strategies. One of this strategies is the internationalization of the business. This
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paper presents a case study in a company of the footwear industry, analyzing how the company led
its process of internationalization, relying on customized stores. The research methodology was the
case study, supported by literature review and unstructured interviews with four members of the
Board of the company. The results pointed out that the process can be held in conjunction with
customers who already work with the brand in other countries, firming up a partnership for the
establishment of exclusive brand stores. the main conclusion is that the company must move on with
the internationalization process, due to impressive results even with few shops.

Key-words: Internationalization. Custom Stores. Footwear industry.

1. Introducéo

Com o crescente processo de globalizacdo, a internacionalizacdo de empresas tem ganho
relevancia, principalmente dadas as bruscas mudancgas sociais e econdmicas pelas quais 0S
mercados tém passado. Conforme Santos (2010), mercados, tais como India e Russia, até ha pouco
considerados como fracos, adquiriram importancia vital em termos econdmicos.

A internacionalizacdo promove a busca por novos mercados e qualifica produtos e servicos,
pois mercados diferentes necessitam atencdo e desenvolvimento especifico, o que pode exigir
padrédo de qualidade mais elevado. Para Dal Soto (2008), a empresa que pretende exportar seu
produto, além de objetivar ganhos financeiros, vale atestar a importancia de expansdo da marca e
insercdo de seus produtos em um mercado global.

Uma das estratégias de internacionalizacdo € o estabelecimento de lojas fidelizadas. Por
meio destas, a empresa exporta ndo s6 seu produto, mas também sua marca, esséncia e identidade.
Crescitelli et al. (2006) dizem que uma das formas de se aumentar as interacdes do consumidor com
a empresa € criar um programa de fidelizacdo. Seu objetivo é reter clientes, evitando que migrem
para a concorréncia, além de aumentar o valor dos negdcios que estes geram. Ao mesmo tempo em
que colabora com o fortalecimento da empresa, a relacdo funciona como uma parceria com o cliente
estrangeiro, sem 0s 6nus presentes em estratégias como as de franquias ou de joint-ventures.

Para este artigo interessa a fidelizacdo no setor coureiro-calcadista. A cadeia coureiro-
calcadista adicionou US$ 1,095 bilhdo & balanca comercial brasileira de 2013. Foram embarcados
no periodo aproximadamente 122,9 milhdes de pares de sapatos, um volume 8,5% maior do que em
2012 (ABICALCADOS, 2015). A maior concentracdo da industria esta na regido sul do Brasil, mas
um consistente movimento migratério em diregdo ao nordeste brasileiro tem sido observado,
prinicipalmente devido a politicas locais de incentivo industrial (SILVA et al., 2013).

Este estudo foca em uma empresa do setor de calgados femininos da cidade de Igrejinha/RS,
que produz especificamente para o nicho de conforto, sendo denominada nesse trabalho como

“Alfa”. A questdo de pesquisa é: como ocorre 0 processo de internacionalizacdo da empresa
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calcadista Alfa através de lojas fidelizadas? O objetivo geral da pesquisa é analisar a estratégia de
internacionalizacdo, realizada com lojas fidelizadas, adotada pela empresa. Os objetivos especificos
sdo: a) identificar os principais fatores estratégicos de internacionalizacdo da empresa; b) identificar
os procedimentos adotados pela empresa para a internacionalizacao; c¢) comparar as diferencas de
estabelecimento de lojas fidelizadas no exterior em relacéo as presentes no mercado interno; e d)
demonstrar os beneficios adquiridos pela empresa com a ado¢do de um projeto de
internacionalizacdo por meio de lojas fidelizadas. O método de pesquisa foi 0 estudo de caso Unico.
Como estudos anteriores sobre a internacionalizacdo de empresas, pode-se citar as pesquisas de Dal
Soto (2008), Xavier e Turolla (2006), Aquino (2013) e Pacagnan e Guagliardi (2007). Além desses,
podemos citar estudos relacionados a fidelizagdo de clientes promovidos por Freire, Lima e Leite
(2009) e Gazzoli et. al (2005). O artigo esta distribuido em: fundamentag&o teérica, detalhando o
processo de internacionalizacdo, um panorama sobre o setor mundial de calcados, abordagem

metodoldgica utilizada, apresentacao dos resultados, e conclusdes.

2. O processo de internacionalizagéo comercial

No caso das empresas brasileiras, pode-se dizer que a internacionalizacdo tem se
intensificado nos ultimos vinte anos, seguindo a corrente mundial, aproveitando principalmente a
abertura de mercados, as facilidades de comércio garantidas através de tratados e zonas de livre
comeércio, a necessidade de desenvolvimento de produtos globais que gerem melhor resultados,
confrontados com a concorréncia internacional. Brasil e Arruda (1996) identificaram algumas
razdes que levam as empresas a internacionalizacdo, revelando que a lideranca de seus gestores tem
papel fundamental nesse processo, seguido do ideal de ganhar novos mercados e relacionando essa
decisdo a preocupacdo da empresa em manter, fortalecer e ampliar sua penetracdo nos mercados-
alvo e ganhar experiéncia gerencial e operacional. Holland (1999) afirma que a internacionalizacdo
tem inicio quando os empresarios e gerentes de uma empresa deparam-se com um mercado saturado
e amadurecido em casa, e comegam a procurar mercados fora de seu pais.

Apos a mobilizacdo da empresa em torno do objetivo de internacionalizar-se, considerando
que essa meta € uma sucessao de fatos que envolvem toda a organizacao, analisando-se também sua
capacidade exportadora, Minervini (2008) sugere que se passe a estruturacdo do plano de
internacionalizacdo, que, conforme ele devera permitir a visualizacdo dos aspectos relacionados a
situacdo atual da empresa, onde ela pretende chegar e o que ela deve fazer para alcangar esses
objetivos pré-fixados. O autor sugere que o plano de internacionalizacdo seja dividido na anélise da

situacdo da empresa, analise do mercado(s)-alvo e a conjuntura do pais meta, estratégias
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recomendadas e o plano de acdo. Na andalise de mercado-alvo e conjuntura do pais meta, o autor
sugere pesquisa de mercado, como acesso, normas técnicas, volumes de demanda.

Conforme o site do MDIC (2014), a pesquisa de mercado é um estudo que tem como
objetivo determinar as perspectivas de venda do produto no mercado externo, bem como analisar 0s
mercados com maiores potenciais e perspectivas, e indicar a maneira de se obter os melhores
resultados. Holland (1999) diz que as caracteristicas do mercado internacional alvo devem ser
analisadas, como as forcas demogréficas, geograficas, financeiras, econdmicas e culturais, por
pesquisas de mercado, a fim de minimizar riscos para os negocios. Destaca, também, a importancia
de analisar as regulamentacGes governamentais do pais onde se pretende investir, sendo que essas
regulamentacOes variam de leis de protecdo ao meio ambiente a tarifas e licengas diversas.

Quanto a estratégias comerciais, Minervini (2008) determina que devem ser definidas as
estratégias referentes a: a) promocéo (tais como merchandising, propaganda, marketing), b) produto
(abordando as necessidades que o produto ird atender, custos de desenvolvimento, imagem,
embalagem, desempenho, prazos, caracteristicas), c) precos (abordando objetivos comerciais,
posicionamento, politicas de desconto, crédito, condi¢des de pagamento) e, d) mercado (abordando
qual mercado selecionador, segmentos, perspectivas, selecdo de parceiros, perfil do cliente e,
principalmente, a forma de ingresso e comercializacdo do produto no mercado escolhido).
Rodrigues e Sellitto (2008) alertam para a importancia do elo de comercializagédo dentro do
contexto de cadeias de suprimentos, tais as cadeias calgadistas. Pereira et al. (2011) alertam para a
importancia de considerar compras coletivas, tal como ocorre em redes de cooperacdo para acdes
internacionais. Oliveira Junior (2010) afirma que a empresa exportadora tem a disposi¢do as
seguintes alternativas para ingressar no mercado externo: a) exportagéo (direta e indireta), b) modos
contratuais (licensing e franchising) e 0s c) investimentos diretos (joint ventures de
comercializacdo, joint ventures de producdo, subsidiaria prépria no exterior, comec¢ando do zero, e
subsidiaria propria no exterior por meio de aquisi¢éo).

A internacionalizacdo de uma empresa pode ser defendida também através das abordagens
da Escola de Uppsala. Conforme Prates e Balbinot (2010), a abordagem processual defendida por
essa escola vé a internacionalizacdo sob uma perspectiva comportamental, sendo este definido por
duas variaveis. Os autores citam a teoria de Herbert Simon (1945), que defende a ideia de que o
empresario tem tendéncia a internacionalizar, primeiramente, seu negocio para regibes onde
pudesse minimizar incertezas, ou seja, localidades com menor distancia psiquica. Outra abordagem
da escola define que a empresa, a fim de minimizar perdas em uma operagdo de menor certeza que
a local, compromete o minimo possivel de recursos em um primeiro momento. Igualmente, Prates e

Balbinot (2010) citam os trabalhos de Johanson e Vahlne (1977), que afirma que, em um momento
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inicial, a empresa avanca suas atividades no mercado estrangeiro por meio do ingresso em paises
cuja estrutura funcional do mercado seja a mais similar em relacdo ao seu pais de origem,
comprometendo inicialmente uma pequena parcela de recursos, acentuando seu comprometimento
com o pais conforme adquire conhecimento e experiéncia, o que leva consequentemente a geracao
de condicdes materiais e de pleno entendimento para avangar em outros paises.

Outra abordagem que colabora para o entendimento da internacionalizacdo € o Paradigma
Eclético. Dunning apud. Stal (2010), em seus estudos sobre a produtividade da industria
manufatureira americana, afirma que uma empresa ird abrir uma subsidiaria no exterior se satisfazer
trés condicdes: propriedade (O- Ownership), internalizacdo (I — Internalization) e localizacdo (L-
Location). De acordo com Prates e Balbinot (2010), a primeira delas é expressa pela posse de ativos
intangiveis ou outras vantagens em relacdo aos seus ativos. Para Stal (2010), a segunda refere-se a
escolha que a empresa deve fazer entre gerar e/ou explorar suas vantagens especificas de
propriedade internamente ou vender essas vantagens ou seus direitos através do mercado, para
outras empresas. Por fim, Prates e Balbinot (2010) dizem que, caso as duas condigdes iniciais
tenham sido atendidas, deve ser de interesse da empresa combinar suas vantagens com fatores
locacionais de producdo de paises estrangeiros, caracterizando assim a condicdo de localizacéo.
Prates e Balbinot (2010) definiram os motivos para a internacionalizacdo em quatro categorias: (1)
procura por mercado; (2) procura por recursos; (3) procura por racionalizagdo ou eficiéncia das
atividades e (4) procura de vantagens estratégicas.

Outro conceito que merece ser observado pelas empresas em relacdo a internacionalizacédo
de seus negdcios é o de paradiplomacia empresarial. Senhoras (2010) define esse fendmeno como
recorrente em distintas partes do globo, advinda da formacdo de fluxos de exportacdo e de
investimento externo no exterior, por meio de redes de licenciamento e de empresas subsidiarias, de
aliancas estratégicas no exterior ou por processos de fusdo e aquisicdo. Conforme Galito (2015), a
paradiplomacia pode dinamizar politicas conjuntas de beneficio muatuo, almejando a troca de
informagdes, bens, servigos, incentivos fiscais e projetos de cooperacdo em diferentes niveis,
visando a promocdo de economias de escala, ciéncia, tecnologia e sustentabilidade. Senhoras (2010)
afirma que a evolucdo da paradiplomacia empresarial ndo acontece de maneira global ou sem
fronteiras, mas se processam por estratégias de acdo multilateral e regional nas relagcdes econdmicas
internacionais, o que transforma as corporac¢des em agentes multinacionais ou transnacionais.

Galito (2015) diz que a paradiplomacia empresarial explica-se em fungéo do poder adquirido
pelas transnacionais. Corrobora com isso a afirmacéo de Senhoras (2010) que diz que as empresas
se posicionam como atores nas relagdes internacionais e “[...] surgem agdes estratégicas intituladas

de diplomacia corporativa que se revestem de um conjunto de orientagdes, principios, politicas e
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praticas para atuacdo em um complexo tabuleiro de negociacdes internacionais.* (2010, p. 10). O
autor ainda diz que tal fato é relevante pois os principais instrumentos da paradiplomacia
empresarial, tanto nas esferas intranacionais quanto internacionais, tem sido compostos por
coalizdes empresariais, lobby e negociacdes diretas com Estados ou entes sub-nacionais, ocorrendo
de forma paralela a tradicional atuacdo diplomatica dos Estados. Estratégias de paradiplomacia
empresarial apresentam diversidade, devendo-se levar em conta as caracteristicas setoriais e da
prépria empresa, buscando avaliar adequadamente o ambiente de negdcios em que esté inserida.

Holland (1999) cita a existéncia de barreiras tarifarias e ndo tarifarias que devem ser
analisadas pela empresa quando ela elaborar seus procedimentos para internacionalizacdo. As
tarifarias sdo compostas por impostos, taxas, entre outros, porém, sdo diferentes das barreiras ndo
tarifarias, que sdo definidas pela autora como barreiras colocadas para proteger a industria
doméstica e afastar competidores internacionais. Para isso, 0s paises utilizam padrGes para o
desenvolvimento de produtos, testes, procedimentos para aprovacao, subsidios oferecidos a
produtos domésticos, licencgas, burocracia para aprovacdes. Essas barreiras, muitas vezes, afastam
pequenos investidores dados os altos custos de adaptacdo dos produtos.

Para Bethlem (2004), com a atual tendéncia mundial de reducdo de protecionismo dos
mercados e abertura de economias, concorrentes estdo presentes em quase todos 0os mercados. 1sso
faz com que as empresas monitorem de forma mais eficaz o ambiente em que estdo inseridas, as
caracteristicas geopoliticas, econdmicas, sociais, etc. Conforme Luz (2008), deve-se ter atencao a
outro fenémeno atual, pois as empresas multinacionais estdo se instalando em paises menos
desenvolvidos em busca de méo-de-obra e matérias-primas baratas, o que torna mais rentavel o

investimento em linhas de montagem.

3. A Pesquisa

A empresa Alfa produz calgados femininos de couro desde 1998, com enfoque em conforto
e qualidade, usando a prépria marca no varejo, para relaciona-la diretamente as suas premissas e
foco. A empresa opera em regido caracterizada como um Arranjo Produtivo Local (APL) de
calcados femininos: a economia local se baseia na confec¢éo de cal¢ados e de insumos para o setor
coureiro-calgadista. Conforme documento do Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e
Social (2016), os APLs sdo sistemas de producdo enraizados ao local gracas a vantagens
competitivas que a localizagdo proporciona, geralmente relacionadas a agdo cooperada e a maior
facilidade de aperfeicoamento do conhecimento técnico e comercial. Em 2006, a empresa passou a
vender em lojas fidelizadas e que vendem com exclusividade. Essa estratégia vem consolidando a

marca no cenario nacional, além de impactar positivamente em seu ciclo produtivo ja que os

Revista GEINTEC — ISSN: 2237-0722. S&o Cristévao/SE — 2016. Vol. 6/n. 2/ p.2991-3004 2996
D.0.l.: 10.7198/52237-072220160002001



calcados destinados as lojas fidelizadas correspondem a 35% de sua producdo mensal. A empresa
inaugurou um novo complexo fabril em 2007, ampliando sua producdo e melhorando o atendimento
ao consumidor por meio de suas novas instalagfes. Atualmente, a Alfa conta com mais de 3.000
colaboradores, produzindo diariamente cerca de 26 mil pares de calgados.

No ano de 2012, ela decidiu ampliar a abrangéncia de suas lojas fidelizadas, trabalhando
com a abertura de comércios no exterior. Optou por internacionalizar seus produtos através de lojas
fidelizadas, para fortalecer a marca no exterior, associando-a diretamente ao produto oferecido. A
empresa teve experiéncias de exportacdo no passado, mas sem utilizar sua marca propria, 0 que nao
agregou valor a sua imagem, mesmo que o produto oferecido fosse competitivo. Apos ter se
estabelecido como referéncia na producdo de cal¢ados confortadveis no Brasil, visando também a
inovacdo advinda com a concorréncia no exterior, optou por internacionalizar-se diretamente com
as lojas fidelizadas. Primeiramente, em 2012, inaugurou uma loja fidelizada na Costa Rica. Em
2013, foi a vez da Bolivia receber uma loja Alfa. A empresa esta trabalhando com o objetivo de
triplicar esse nimero nos proximos anos. Dessa maneira, questiona-se: como ocorre 0 processo de
internacionalizacdo da empresa calcadista Alfa através de lojas fidelizadas?

A primeira parte da coleta de dados foi desenvolvida a partir de pesquisa bibliografica,
utilizando diversos tipos de consulta para sustentar os argumentos e informacGes sobre o tema
estudado. O universo da coleta de dados foi o Conselho de Administragdo empresa Alfa. Foram
utilizadas amostras ndo probabilisticas intencionais, a saber: o diretor comercial da empresa, a
controller da organizacdo, responsavel pelos dados e estatisticas de lojas fidelizadas, a
coordenadora de lojas fidelizadas e o diretor geral, todos membros do Conselho de Administracdo
da mesma, totalizando quatro sujeitos de pesquisa. A coleta de dados ocorreu por entrevistas com 0s
profissionais das referidas areas, com o intuito de identificar e analisar o método de
internacionalizacdo por lojas fidelizadas. As entrevistas foram ndo-estruturadas focalizadas, com
roteiro prévio, mas com liberdade para mudancas. Para atender aos objetivos especificos
estabelecidos, foram criadas perguntas base essenciais a entrevista, contemplando cada objetivo. As
entrevistas foram gravadas e transcritas, a fim de se analisarem as respostas e padrdes obtidos. Os
dados foram mantidos sob sigilo e posteriormente consolidados. Seguiu-se a analise de conteldo,

confrontando o levantamento tedrico com os dados alcancados.

3.1 O Setor Calcadista

O mercado mundial calcadista é extremamente competitivo, em grande parte devido aos

baixos custos de produgdo conquistados pelos paises asiaticos, o que acaba refletindo diretamente
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nas estratégias de internacionalizacdo das empresas brasileiras. Primando por caracteristicas como
conforto, beleza e confiabilidade, o calcado brasileiro tem ampla aceitacdo em todo mundo,
deixando de competir no quesito prego, fator amplamente explorado pelos produtos asiaticos. Em
uma perspectiva global, vemos que, conforme dados apresentados pela APICCAPS - Associacao
Portuguesa dos Industriais de Calgado, Componentes, Artigos de Pele e seus Sucedaneos - (2015)
em seu anudrio com dados referentes a 2011, a producdo mundial de calcados é amplamente
dominada pela China, seguida de longe por outros paises, notando-se a predominancia do mercado

asiatico, mas ainda com uma forte representacédo brasileira, em terceiro lugar, conforme a Tabela 1.

Tabela 1 — Cinco Maiores Produtores de Calgados no Mundo

Pais Producéo (em milhares de Participagdo mundial
pares) (%)
China 12.887 60,5
india 2.209 10,4
Brasil 819 3,8
Vietna 804 3,8
Indonésia 700 3,3

Fonte: Adaptado de APICCAPS (2015).

No mesmo estudo, a relacdo de mercados que mais consomem calgados no mundo conta
novamente com a China em primeiro lugar, com um consumo estimado em 15,9% do total do
consumo mundial. O Brasil é o quarto maior consumidor de calcados, totalizando 740 milhdes de
pares, demonstrando a importadncia do mercado calcadista para a economia brasileira. Essa
importancia é reforgcada pelo histérico do calgcado no Brasil, tendo sua primeira fabrica iniciado as
atividades em 1888, no Vale dos Sinos, além da analise de dados da balanca comercial brasileira, na
qual o calcado foi, por exemplo, o terceiro principal item no ano de 2004, com um faturamento de
US$ 1,5 bilhdo em operagdes internacionais, envolvendo mais de seis mil fabricantes.

Conforme dados da APICCAPS (2015), o Brasil € o maior exportador desse tipo de produto
de toda a America Latina, tendo um volume de 113 milhdes de calgados no ano de 2011, o
equivalente a 70% do total exportado no continente sul-americano. O nimero de exportacdes
brasileiras de calgados, no ano de 2013, teve um leve aumento em comparagéo a 2012, impactando
positivamente em 8,5% o volume de pares exportados. O principal destino dos cal¢ados brasileiros
é 0 mercado dos Estados Unidos, para onde foram 10.360.052 pares de calcados, totalizando US$
189,4 milhdes, em 2013, segundo a Abicalgados (2015). A entidade também aponta o Rio Grande

do Sul como o terceiro maior estado exportador, representando 13,4% em 2013 do volume
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exportado, gerando o maior resultado entre todos os estados brasileiros, totalizando US$ 387,06

milhdes em virtude do maior valor agregado dos produtos exportados .

3.2 Resultados das entrevistas

Em relagdo aos fatores que levaram Alfa a internacionalizar-se, todos os entrevistados
informaram que o ponto determinante foi o de fortificar a marca no exterior, tornando-a conhecida
em outros paises, ja que a marca vem obtendo um grande respaldo dentro do mercado. A empresa
continua exportando para lojas multimarcas no exterior, mas com o ideal de difundir a sua marca,
internacionalmente, e como as lojas fidelizadas vém dando certo dentro do cenério nacional,
apostou-se nesse modelo de negdcio. Todos os entrevistados enalteceram o modelo de negdcio
baseado em lojas fidelizadas, definindo-o como uma modalidade de negdcio comercial envolvendo
a venda de produtos produzidos pela empresa, mediante condi¢des estabelecidas em contrato entre a
empresa e o fidelizado. Atualmente, existem 86 lojas fidelizadas Alfa e nelas, o lojista ndo paga a
taxa de franquia ou taxa de uso da marca, apenas vende exclusivamente os produtos da fabrica. As
demais condic¢des sdo quase todas as mesmas da franquia. A vantagem principal é que o fidelizado
ndo paga taxa de franquia e tem liberdade para comprar de acordo com o seu nicho de clientes.
Todas as amostras ressaltam que esta modalidade de negdcio foi idealizada pela Alfa.

Analisando os fatores que levaram a empresa a internacionalizar-se, o entrevistado 1, diretor

geral da empresa, afirmou que:

A empresa vem exportando ha tempo parte de sua producéo para lojas multimarcas. Com o
passar dos anos, notamos que 0s turistas comegaram a procurar nossa marca nas lojas do
exterior, certamente, ja tinham adquirido nossos produtos anteriormente no Brasil. Depois
percebemos que os proprios lojistas do exterior comegaram a pedir nossos calgados com a
nossa propria marca em detrimento da marca da loja. Temos 3 lojas fidelizadas no exterior
atualmente, uma em San Juan (Costa Rica) e duas em Santa Cruz de la Sierra (Bolivia).

Os entrevistados 2 e 4 (controller e diretor comercial), afirmaram que o fator que levou a
internacionalizagdo da empresa foi fortificar a marca no mercado externo, deixando-a cada vez mais
conhecida, sendo que os requisitantes eram clientes que ja compravam da Alfa e, posteriormente,
quiseram abrir lojas somente com produtos da empresa, partindo deles a solicitagdo para contar com
lojas da marca. A entrevistada 3, coordenadora de lojas fidelizadas da empresa, teve opinido
semelhante, informando ainda que, no caso de uma das lojas fidelizadas estabelecida no exterior, na
Costa Rica, havia poucos produtos voltados ao nicho de conforto, o que levou a uma maior procura
de produtos Alfa e a consequente escolha do lojista em contar com uma loja exclusiva com produtos

da empresa. A entrevistada 3 ainda complementa dizendo que “[...] basicamente sdo clientes que ja
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trabalhavam conosco em modelo multimarcas e, com a proximidade e tempo, optaram por abrir
uma loja que venda somente produtos Alfa. S3o parceiros que ja conhecem nosso produtol...]”
Quando questionados sobre os procedimentos adotados pela empresa com o intuito de
internacionalizar-se, os entrevistados falaram que ndo h4 um modelo ou projeto especifico para
tratar dessa parte, no momento, sendo que atualmente a iniciativa parte dos clientes interessados
junto & empresa, um elo direto. Porém, afirmam que o Planejamento Estratégico da empresa
abrange essa questdo, buscando a abertura de mais lojas no exterior até 2016. O estabelecimento
desse plano para internacionalizacdo € tido como de importancia para as amostras, observando-se

isso através da colocacgéo do entrevistado 4:

Ndo hd um projeto especifico para essa internacionalizagdo através da fidelizagdo no
momento, mas a partir da expansdo e de um maior nimero de lojas no exterior, serd
contratada uma empresa para fazer um planejamento, avaliando potencial de consumo,
market share, realizando um trabalho semelhante ao que acontece com as lojas
estabelecidas no Brasil. Para comegarmos a ser conhecidos no exterior, teremos de,
também, comecar a trabalhar nosso marketing no exterior. O mesmo que fizemos no
mercado interno, teremos de fazer em outros paises.

No que diz respeito aos fatores que levaram a decisdo de utilizar esse modelo de lojas
fidelizadas para internacionalizar a propria marca, foram unanimes ao afirmar que a potencializacéo
dela € o principal ponto, sendo isso muito importante para o reconhecimento dos clientes quanto a
qualidade, design e conforto. Uma loja fidelizada com produtos exclusivos da marca e modelos para
as mais variadas consumidoras colaboram com esse reconhecimento, na opinido dos entrevistados.
A entrevistada 3 complementou sua resposta afirmando que “[...] com as lojas fidelizadas, podemos
mostrar a evolugdo dos produtos Alfa, com sapatos mais modernos, design e inovagéo [...].

Focando em seus calcados, a Alfa ndo despende divisas para a internacionalizacdo, ja que
ndo precisa promover modificaces ou alteracdes nos processos de producdo e no produto final para
que isso ocorra. Conforme os entrevistados, os fornecedores, materiais, processos e maquinas
empregados na producéo sdo os mesmos, havendo diferencas na expedicdo do produto. Em suma, o
Alfa comercializado no Brasil € 0 mesmo que o0 exportado para as lojas fidelizadas: as adaptacGes

representam um pequeno empecilho, conforme o entrevistado 4:

A exportacdo dos produtos difere da producdo normal em alguns itens pequenos e
facilmente adaptaveis. Por exemplo, a caixa corrugada € especifica para exportacdo e
alguns paises exigem uma etiqueta termofixada, pois agem conforme suas Leis. Geralmente
essas pequenas adaptacdes dependem da legislacdo de cada Pais.

Para o entrevistado 1, ndo ha muitas diferengas entre as lojas fidelizadas estabelecidas no
exterior em comparagdo com as brasileiras, uma vez que “[...] o foco ¢ o mesmo: conforto e
qualidade. No entanto, foi necessario desenvolver os materiais de pontos de venda em varias

linguas, porém o modelo de lojas e a programacgdo visual é igual para toda a rede [...]. O

entrevistado 4 reforca que ndo foi adotada, por hora, nenhuma metodologia de vendas para o
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exterior: “[...] ndo foi desenvolvido nenhum plano de vendas diferenciado. Como néo temos grande
conhecimento dos mercados em que as fidelizadas no exterior estdo inseridas, dependemos muito
do cliente para desenvolver seu proprio planejamento”. Complementando, os entrevistados citaram
prazos de pagamento diferentes para as lojas fidelizadas no exterior, dado o uso da Carta de Crédito
antecipada ou pagamento de 30% antecipado e 70% do valor no embarque. Para as lojas fidelizadas
brasileiras, ha mais op¢des de parcelamento.

Ao analisar-se a logistica da empresa com o intuito de abastecer as lojas fidelizadas no
exterior, o entrevistado 1 afirmou que “[...] A logistica ¢ a mesma para todos os clientes, todavia
tivemos que acelerar nosso processo produtivo para encurtar o prazo de entrega tendo em vista que
estas lojas s6 vendem nossos produtos e ndo podem ficar sem suprimentos [...]”. O entrevistado 3
diz que “Nao foi preciso fazer nenhuma alteragdo, porém ¢ o cliente que tem de se estruturar,
grande parte devido a demora dos pedidos chegarem ao seu destino, ja que vdo de navio, levando
em média 45 dias”. O entrevistado 3 complementou que “¢ dada a opg¢do ao cliente de fracionar
suas entregas, comprando em grande volume, mas solicitando o embarque em datas diferentes”.

Indagados sobre a possibilidade de mensuracdo dos beneficios advindos com a
internacionalizacdo através de lojas fidelizadas, os entrevistados frisaram que os dados ainda sdo
insipientes para isso, uma vez que ainda sdo trés lojas estabelecidas no exterior. Afirmam, porém,
que o fortalecimento da marca j& pode ser sentido em alguns paises do exterior, mesmo onde ndo ha
uma loja fidelizada Alfa. Falando sobre a conquista dos objetivos da empresa com as lojas
fidelizadas no exterior, todos os entrevistados sdo enfaticos ao afirmar que ha o beneficio de suprir
a producdo em periodos de entressafra, porém ndo had como saber ao certo, j& que ndo ha um
planejamento definido a curto prazo para essa modalidade. Isso pode ser comprovado com as
afirmacdes dos entrevistados 1 e 3, que citam que o aumento das lojas fidelizadas no exterior consta
no Planejamento Estratégico da empresa desenvolvido em 2013, projetando estimativas até 2016. O
entrevistado 1 afirma que “[...] o nosso objetivo ¢ aumentar as lojas fidelizadas tanto no Brasil
como no exterior gragas ao bom desempenho que estamos tendo nas vendas. Consta no

Planejamento Estratégico dobrar o niimero de lojas até 2016 [...]”. O entrevistado 3 declara que:

Nosso trabalho ndo vai ser a curto ou médio prazo, vai ser a longo prazo, algo para 0s
préximos 3 ou 4 anos. Nos Ultimos anos, acabamos fechando as portas para a exportagdo pois
nossa demanda para o mercado interno era muito forte. N&o havia como suprir o mercado
externo e o interno, principalmente por ndo conseguirmos ampliar a producdo, por
dificuldades em conseguir-se mao de obra. Com a estabiliza¢do do mercado interno, temos
de buscar novamente a exportagdo, até porque nossos concorrentes estdo se valendo dela, e o
modelo de lojas fidelizadas mostra-se o ideal para consolidar a marca.

Apesar da dificuldade de estabelecer dados mensuraveis quanto aos resultados das lojas
fidelizadas no exterior, os entrevistados concordam ao afirmar que outro beneficio advindo com a

exportacdo € uma maior lucratividade. Complementando tal afirmacéo, a entrevistada 2 cita que:
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Apesar de ainda contarmos com poucas lojas, e os resultados serem dificeis de mensurar
em virtude disso, mostram-se expressivos em relacdo as demais lojas fidelizadas. Por
exemplo, em 2013, o faturamento das lojas fidelizadas correspondeu a 13% do total do
faturamento. Desses, 2,85% sdo referentes a fidelizadas no exterior. No primeiro semestre
de 2014, as fidelizadas representaram 14,18% do total. Desses, 2,75% sdo referentes a
fidelizadas no exterior.

Como ultimo questionamento, referente ao fortalecimento da marca Alfa no mercado
nacional e internacional apds sua internacionalizagdo, o entrevistado 1 afirmou que “[...] ja
recebemos varias manifestacdes de consumidoras do exterior parabenizando pela abertura de lojas
exclusivas e outras reivindicando a instalagdo para facilitar suas compras [...]”. A entrevistada 2
frisa que “[...] a empresa vem gastando bastante com o registro de sua marca no exterior, ja que em
alguns paises tentaram copiar nosso produto e registrar a marca, entdo estamos nos prevenindo. O
produto ¢ aceito e visado”. No espago compreendido entre 2012 ¢ 2014, periodo de existéncia das
lojas fidelizadas no exterior, a empresa teve gastos equivalentes a 0,10% de seu faturamento total
com o desenvolvimento da marca e seus devidos registros no exterior. Os gastos ocorreram,
principalmente, com a participacdo em trés feiras (duas na Italia — Micam e Riva del Garda e uma
na Alemanha - GDS) e com as visitas constantes as lojas da Bolivia e Costa Rica, além dos registros
e contestacdo por registro indevido da marca Alfa no exterior, conforme o entrevistado 1.

Algo enaltecido por todos os entrevistados é o fato de que as concorrentes da Alfa ndo

utilizam o modelo de lojas fidelizadas. Corrobora com isso a afirmacédo do entrevistado 1:

A relagdo juridica existente entre a empresa e a loja fidelizada é a mesma que de uma
franquia, no entanto, ndo sdo cobradas taxas. Esta isencdo tornou o negdcio mais
interessante e rentavel para o lojista tendo em vista que a Alfa tem por objetivo faturar
somente com a venda do sapato.

A empresa fez a opcdo pelas lojas fidelizadas e ndo pela franquia em virtude de ter como
objetivo faturar somente com a venda do sapato, e ndo com as taxas de franquia. “Nossa empresa é
pioneira e ndo temos consciéncia de outros que utilizem algum modelo parecido. A maioria das
empresas quer cobrar royalties, enquanto n6s queremos estabelecer parcerias comerciais e expandir

nossa marca [...]” cita o entrevistado 4.

4 Conclusodes

Diante dos resultados alcancados, € possivel apresentar as principais conclusdes do estudo:
(i) os principais fatores que levaram & internacionalizacdo da empresa foram, primeiramente, a
intencdo de fortificar a marca, tornando-a mais conhecida a nivel mundial e, também, atender a
pedidos de clientes, ja que o produto Alfa € requisitado em diferentes paises do mundo; (ii) a
empresa adotou a estratégia de abrir lojas fidelizadas, oferecendo exclusividade de venda da marca

e criando um relacionamento de parceria com o cliente; (iii) ndo houve necessidade de
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procedimento diferente na producdo, utilizando-se 0s mesmos materiais € processos, a nao ser
embalagem e etiquetas, que variam conforme a legislacdo do pais para o qual se esta exportando;
(iv) ndo houve necessidade de processo logistico diferenciado, cabendo ao cliente do exterior
estruturar-se ou planejar o fracionamento de entregas, em virtude da maior demora no recebimento
do produto, uma vez que o embarque realiza-se via maritima. Como conclusdo geral, fica evidente
que ndo existem expressivas diferencas entre as lojas fidelizadas no exterior e as brasileiras, dado
que os produtos oferecidos e o foco sdo os mesmos: qualidade e conforto. Isso é reforcado frente ao
fato de a programacéo visual das lojas ser a mesma. A maior diferenca € a forma de pagamento:
para 0s estrangeiros, o prazo é até o embarque da mercadoria.

Como sugestdo de continuidade de pesquisa, sugerem-se outros estudos de caso em
profundidade com empresas que tenham criado lojas fidelizadas no exterior, para refoco de
hipbtese, e por fim um survey na industria calcadista acerca de estratégias de interncionalizacéo,

para verificar qual a importancia de lojas fidelizadas no exterior no cendrio da inddstria.
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