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RESUMO

Este trabalho teve como objeto de pesquisa analisar os fatores que influenciam a
internacionalizacdo de operagdes de e-commerce do setor calgadista brasileiro para
a América do Sul, mais especificamente para a Argentina, Chile e Colémbia. Este
estudo também buscou identificar as principais barreiras para a internacionalizacao
destas empresas, niveis de controle exigido por elas e a proposicdo do modo de
entrada mais adequado. Para alcancar tais resultados, foi realizada uma pesquisa
de campo qualitativa que obteve, durante o processo de coleta de dados, entrevistas
com profissionais especialistas em comércio eletrbnico para a América do Sul e
executivos de industrias calgcadistas que trabalham com marca prépria, possuem
operacdes de e-commerce no Brasil, ja exportam para os mercados em questao
nesta monografia e que possuem interesse em internacionalizar seus negocios
digitais. Os resultados encontrados foram de que os fatores externos como
infraestrutura de logistica e telecomunicacbes, servicos de apoio, formas de
pagamento eletrbnica e propensdao do consumidor sao similares aos padroes do
mercado brasileiro. Entretanto, no ambito de legislacées locais hd muita divergéncia,
transformando este fator num entrave operacional. Aliado a isso, as empresas
brasileiras exigem um nivel de controle alto sobre gestdo comercial e de marca,
fazendo com que o modo de entrada mais adequado nesse cenario seja modos
contratuais com controle compartilhado, numa modalidade de franquia ou
licenciamento.

Palavras-chave: e-commerce América do Sul, internacionalizacdo de e-commerce,
internacionalizacdo da industria calcadista, e-commerce para a industria calgadista.



ABSTRACT

The research objective of this monography is to analyze the influence factors of the
internationalization of e-commerce operations from the Brazilian footwear industry to
South American countries, more specific to Argentina, Chile and Colombia. This
study also seek to identify the main barriers for these companies internationalization,
which are the control required by them and the more suitable entry mode proposal.
To achieve these results, it was done a qualitative field research with a data
collection composed by interviews with professionals specialized in electronic
commerce in South America. Also, executives from the footwear industry, who work
with their own branded products, have e-commerce operations in Brazil, are
exporters to Argentina, Chile and Colombia and have interest in internationalize their
e-commerce to those countries were interviewed. The results findings were that the
external factors such as logistics and telecommunication infrastructure, related
services, electronic payment options and consumer propensity were similar to the
Brazilian standard. However, there were many discrepancies regarding local
legislation, making it the main barrier for the internationalization of those companies.
In addition, Brazilian companies demand a high-level control under the commercial
and brand management, making the more suitable entry mode option the one with
share control over the operation, like a licensing mode.

Key words: e-commerce South American, e-commerce internationalization, footwear
industry internationalization, footwear e-commerce.



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Processo de internacionalizagdo: Modelos conceituais..............cccuueeee. 15
Quadro 2 — Sintese do Referencial TEOKCO ...ccceevieeiiiiiiiiiieee e 30
Quadro 3 - Caracterizacao dos sujeitos calcadistas.........cccceeeeeeeeieeeieeieeeeeeeeeeeeeee 36
Quadro 4 — Caracterizagdo dos sujeitos especialistas ........cccoovviiiiieieiieeeienicciiiee, 37
Quadro 5 — A relacao da teoria com o roteiro de entrevistas ........ccoeeveeveeeeeeeeeeeeeeenn. 39
Quadro 6 — Categorias de Andlise de Dados..........ccooeveeieeiiiiiieiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee 41
Quadro 7 — Faixa etaria CONSUMIAOIES .......ceiiiieieiiiiiiiiiiieee e 46
Quadro 8 — Resumo Andlise Fatores EXtErnos ........cceevveeeieiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 51

Quadro 9 — Resumo Analise Fatores EXternos ... oo 57



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Framework de tomada de decisdo de modos de entrada ..........ccccceeenneee 18
Figura 2 - Modelo Eclético de Modo de Entrada ...........coeeviiiiiiiiiiiiiiiieeee e 19
Figura 3 - Modelo de difuséo do @-COMMErCe.............cccueiiiicieiiiiiiiiec e 23
Figura 4 - Representacao conceitual do modelo de Molla e Licker...........ccccceennnees 24
Figura 5 — Delineamento da PesquiSa ............uuuiiiiiiiiiiiiiiieiieeee e 35
Figura 6 — Concentragdo de Emprego X Empresas........ccccveveeeeeee i 44
Figura 7 — Distribuicdo da produgéao calgadista no Brasil...............eeeeeeiieeiiiiiiiiiiinnnnns 44
Figura 8 — Evolugdo niumero de pedidoS €-COMMEICE ..........eeeiiiieeiiiiiiiiiiiieeeeaeeeeeas 46

Figura 9 - Vendas E-Commerce América do Sul em 2016...........ccoveeiiiiiiieeeiiinnenen. 48



SUMARIO

g IR TN 5 T0) 010 0. o X 9
1.1. DelimitaCao dO TemMa ...coceiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee e 10
LI @ o] =7 (1Yo TP PPSPRPR 12
1.2.1 ODJEHIVO GEIAl ...t e e 12
1.2.2 Objetivos ESPECITICOS ... .uueeeiiiiiiie e 12
1.2.3 JUSHIFICALIVA ...ceeeeeieeeeeeeeeeeeeee e 12
2. REFERENCIAL TEORICO.........ccosureueeeurseusssesasesssesasesssesssesssseasssesssessasessseses 14
2.1. InternacioNaliZAGAO .........ueeeiiiiiiiiiie e 14
2.1.2. Modos de Entrada........ccooeeeiiieii e 16
2.2, E-COMIMEICE .eeiiiiee ettt et e e e e e e e e s e e e e e e e e e e e nnnnneees 20
2.2.1. Fatores para adocao do e-commerce em paises em desenvolvimento .......... 22
2.2.2. Internacionalizagcdo de operagdes de e-COMMErCE .......coovuvvieieeieeeeeeeeeiieeeee 28
2.3. Sintese do Referencial TEOMCO .....ccvveeeeieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 30
3. METODO......cucucureeureseusesesseseasaseasssesssesssessssesssesssessstssstassstssstsssesssessssensaseases 33
3.1. Delineamento da PeSqUISa.........coooviiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee e 33
3.2. Definicdo do campo de estudo e sujeitos da pesquisSa.........cccuveeeeeeeeereniiiineenen. 35
3.3. Técnicas de coleta de dados........couueiiiiiiiiee e 38
3.4. Técnica de andalise de dadOsS.........cccuuiiiiiiieee e 40
4. DISCUSAO E ANALISE DOS RESULTADOS........ccouueuemeesserensessssesssessasessseees 43
4.1. Apresentacao do Setor Coureiro Calgadista Brasileiro ............ccceeeeeeiiiiiiiinneen. 43
4.2. Apresentacdo do Mercado de E-Commerce Brasileiro ...........cceeeeeeeiiiiiiiinnnen. 45
4.3. Apresentacao do Mercado de E-Commerce Sul Americano..........ccoeeeeeeeeeeeeen.. 47
4.4. Andlise dos Fatores EXIErn0S.......ccccueiiiiieii e 48
4.5. Andlise dos Fatores INtErN0S......coociiiiiiieeee e 53
4.6. A Escolha do Modo de Entrada.........ccooeveeeeiiieeieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 58
5. CONSIDERAGOES FINAIS .......coiuiemrcmincesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssans 62
5.1. Implicag0es do eStUAO.......ccooiiiiiiiie 63
5.2. Limitacdes do estudo e proposicao para estudos futuros ..........cccceeeeeeeevenennnnn. 64

(=T o =T N To] 1 65



1 INTRODUCAO

A difusdo da internet e o consequente crescimento do comércio eletrénico
mundial mudaram a forma de se fazer negdcios nos Uultimos anos, ampliando,
principalmente, as possibilidades de internacionalizacdo de empresas, demandando
novos modelos de negoécio e paradigmas (CHRYSOSTOME; ROSSON, 2009;
DELONE; MCLEAN, 2004; EKELEDO; SIVAKUMAR, 2004).

Diversos autores sustentam que o e-commerce potencializa a
internacionalizacdo, sobretudo devido aos baixos custos de operagdo, eliminagdo de
intermediarios e reducdo de barreiras fisicas (ALZOLA; ROBAINA, 2006; LUO;
HONGXIN ZHAO; DU, 2005; MOLLA; LICKER, 2005; SRINIVASAN; ANDERSON;
PONNAVOLU, 2002).

Segundo Kshetri (2007), estas carateristicas possuem um potencial de geragéao
de valor maior para empresas de paises em desenvolvimento do que em paises
desenvolvidos. O resultado disso € a possibilidade de mais companhias competirem em
niveis similares, aumentando a competividade do mercado global (CHRYSOSTOME;
ROSSON, 2009; GRANDON; PEARSON, 2004; NAGLE, 2001).

A presencga do e-commerce em paises em desenvolvimento € tema de diversos
estudos no campo académico (DADA, 2006; KAPURUBANDARA; LAWSON, 2006;
KSHETRI, 2007; MOLLA; LICKER, 2005; TRAVICA, 2002), bem como o e-commerce
como impulsionador da internacionalizagdo (CHRYSOSTOME; ROSSON, 2009;
EKELEDO; SIVAKUMAR, 2004; GREGORY; KARAVDIC; ZOU, 2007; LUO;
HONGXIN ZHAO; DU, 2005). Entretanto, ha uma lacuna teérica ao nao identificar
quais os fatores que impactam operacdes de e-commerce internacionais em paises
em desenvolvimento, como, por exemplo, na escolha do modo de entrada, um ponto
critico para o sucesso de um projeto de internacionalizacdo de empresas
(MORSCHETT; SCHRAMM-KLEIN; SWOBODA, 2010).

Mesmo com o significativo crescimento do comércio eletrdnico nos ultimos
anos na América do Sul, ainda ha uma defasagem de pesquisas relacionadas ao
tema com foco especifico para esta regiao (ECOMMERCE..., 2015; MEOLA, 2016).
Em 2015 e 2016, segundo o relatério Webshoppers (EBIT, 2017), o setor de e-
commerce brasileiro registrou um incremento de 22,4% comparado a uma queda de
10% nas vendas do varejo fisico, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE, 2016, 2017). No mesmo periodo, também segundo o IBGE (2016,



10

2017), o produto interno bruto do pais encolheu 7,4%, mostrando a forca que o
comércio eletrdnico possui mesmo em tempos de crise.

A categoria de moda e assessorios, em que também estdo enquadrados
calcados, desponta como lider em nimero de pedidos e sexta colocada em faturamento
nas compras feitas pela internet no Brasil (EBIT, 2017). Isto ndo chega a ser
surpreendente: o Brasil € o quarto maior consumidor de calgados do mundo e o terceiro
maior produtor do planeta (ASSOCIACAO BRASILEIRA DAS INDUSTRIAS DE
CALCADOS (ABICALCADOQOS), 2016). Ou seja, a vocacao brasileira para a produgao e
venda de calcados pode estar sendo refletida no comportamento do seu consumidor
online.

Mesmo com um mercado interno com grande potencial, o Brasil exporta mais de
um milhdo de pares de calgcados por ano, com um saldo positivo na balanca comercial
de 479 milhdes de ddlares em 2015. O principal destino das exportagbes de calgados
do Brasil € a América do Sul, responsavel por um terco dos pares de calgcados que
deixam o pais, seguido de Estados Unidos, responsavel por 10% (ABICALCADOS,
2016).

Enquanto isso, o0 mercado de comércio eletrénico da América do Sul é liderado
pelo Brasil, com vendas que chegaram a US$ 12,5 bilhdes em 2015 (EBIT, 2017),
seguido por Argentina, Chile e Colémbia. Estes trés paises somaram juntos, vendas de
USD 10 bilhdes no mesmo ano (CAMARA ARGENTINA DE COMERCIO
ELECTRONICO (CACE), 2016; CAMARA DE COMERCIO DE SANTIAGO (CCS),
2016; EL COMERCIO..., 2016). Corroborando a atratividade do mercado sul-americano,
empresas brasileiras ja mostraram interesse em expandir seus negécios para fora do
Brasil (FELITTI, 2012; SALOMAO, 2016; VALIM, 2017; WAKAI, 2016).

1.1 Delimitacao do Tema

Segundo Morschett, Schramm-Klein e Swoboda (2010), empresas que
possuem experiéncia exportando, possuem maior possibilidade de darem o préximo
passo de internacionalizagéo para paises onde ja atuam. Além disso, estas empresas
tém barreiras de internacionalizagdo diminuidas e confianga aumentada (JOHANSON;
VAHLNE, 1977).

Analisando o crescimento do e-commerce sul-americano nos Ultimos anos, a

intencado das empresas brasileiras em se internacionalizar e a literatura que destaca o
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potencial deste modelo para a internacionalizacao (CHRYSOSTOME; ROSSON, 2009;
EKELEDO; SIVAKUMAR, 2004; GREGORY; KARAVDIC; ZOU, 2007; LUO;
HONGXIN ZHAO; DU, 2005), fica a necessidade de entender quais os fatores que
impactam a execucao de uma operacao de comércio eletrbnico de empresas brasileiras
na América do Sul.

Por puxarem o ranking sul americano de vendas através da internet, atras
apenas do Brasil, os paises alvos de internacionalizacdao a serem estudados serao
Argentina, Chile e Colémbia. Além do ja mencionado, estes paises também figuram
como importantes importadores de calgcados brasileiros na América do Sul
(ABICALCADOS, 2016; GLOBAL B2C..., 2014; KAPLAN, 2015).

Por definicdo, comércio eletrénico ou e-commerce, é o processo de comprar e
vender produtos e servigos através de meios eletrénicos na internet. O e-commerce
pode ser aplicado entre empresas, entre consumidores e entre empresas e
consumidores. Para este estudo especifico, sera levado em conta apenas o modelo
entre empresas e consumidores, chamado na literatura de B2C, ou business to
consumer (ALZOLA; ROBAINA, 2006; GRANDON; PEARSON, 2004).

Por se tratar de um calgado produzido no Brasil e vendido diretamente ao
consumidor final, seria possivel pressupor um modo de entrada através de
exportagao, sendo ela direta ou indireta. Entretanto, fatores como: logistica no pais
de destino, legislacao local, formas de pagamento eletrénico, cultura do consumidor
e recursos da empresa brasileira fazem com que existam obstaculos para este
processo (MOLLA; LICKER, 2005; TRAVICA et al., 2007).

Devido a isso, torna-se relevante analisar os fatores, tanto internos quanto
externos as empresas, que influenciam a execugcao de operacdes de e-commerce
em paises sul-americanos. Tal andlise pode auxiliar na elucidacao acerca das
barreiras, oportunidades e formas mais adequadas para se realizar tal atividade.

Desta forma, o problema de pesquisa deste estudo foi: quais os principais
fatores que influenciam uma operacdo de e-commerce da industria brasileira de
calcados para a América do Sul?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar os fatores que influenciam uma operacao de e-commerce da industria

brasileira de calcados para a América do Sul.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as principais barreiras para a internacionalizacdo de uma
operacao de e-commerce da industria calcadista brasileira na Argentina,
Chile e Colémbia;

b) Descrever quais os niveis de controle que uma empresa de e-commerce
da industria calcadista brasileira deve ter sobre os principais aspectos da
operacao internacional;

c) Sugerir o modo de entrada mais adequado para internacionalizacao de um
e-commerce brasileiro da industria calcadista para Argentina, Chile e
Colémbia.

1.2.3 Justificativa

A relevancia do tema de internacionalizacdo de operacdes de comércio
eletrébnico na América do Sul se da pela falta de estudos e conhecimento tedrico
sobre o0 assunto (RIBAU; MOREIRA; RAPOSO, 2018). Segundo consulta a base de
dados EBSCOhost realizada em marco de 2018, ndo existem publicagdes que
tratam do tema de internacionalizacdo de operacées de comércio eletrbnico nos
paises sul americanos e apenas 23 publicacdes a cerca do tema de e-commerce no
Brasil.

O tema desta dissertacdo se mostra importante também pela dimensao do
comércio eletrbnico brasileiro e a grande oportunidade que se oferece aos
empresarios de explorar novos mercados ainda pouco desenvolvidos. Para
aproveitar este cenario favoravel, é preciso levar em conta os diferentes fatores que
podem influenciar a gestdo dos executivos sobre as atividades de

internacionalizacao.
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Pela escolha do modo de entrada ser fator critico para o sucesso e
longevidade de uma operacédo em mercados estrangeiros (EKELEDO; SIVAKUMAR,
2004), o resultado desta pesquisa também tem como pretensdao auxiliar as
empresas brasileiras de comércio eletrénico na tomada de decisdo deste importante
elemento estratégico de sua internacionalizagdo. Além disso, a descricao dos niveis
de controle mais adequados e identificacdo dos riscos envolvidos servira de
embasamento para que gestores possam tomar decisbes mais assertivas,
aumentando a possibilidade do sucesso de seus empreendimentos.

Espera-se também que os resultados apresentados por este estudo, como a
analise dos fatores de influéncia interno e externos as empresas, identificacdo dos
fatores criticos e indicacdo do modo de entrada mais aderente, estimulem as
empresas calgcadistas brasileiras a avangcarem no seu processo de
internacionalizacao através do comércio eletrdnico, reduzindo incertezas e indicando
caminhos.

Para o campo teérico, a expectativa & de que esta pesquisa contribua para
uma série de novos estudos a respeito da internacionalizacdo do e-commerce
brasileiro, principalmente para o mercado sul americano. Do ponto de vista do autor,
os resultados trouxeram enriquecimento cientifico para atividades ja exercidas de
forma empirica, além da descoberta de novas oportunidades que certamente irdo
agregar valor a sua atuacao profissional.

No préximo capitulo o leitor ira encontrar o referencial teérico, que abordara
os temas de internacionalizacdo de empresas, com desdobramento para modos de
entrada. Ainda no referencial te6rico é discutido os conceitos e definicdes de e-
commerce, bem como o0s principais fatores para adog¢dao do comércio eletrénico em
paises em desenvolvimento. Em seguida a este capitulo, ha a descricdo do método

gue se pretende utilizar na pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentada a estrutura tedrica desenvolvida para sustentar
a pesquisa que sera realizada neste projeto. Devido ao tema deste estudo ser
modos de entrada de operacbes de e-commerce brasileiros, o referencial teérico
inicia-se pela internacionalizacdo de empresas, onde também sera aprofundado o
tema modos de entrada, seus modelos e varidveis que influenciam na deciséo.
Apds, sera discutido o e-commerce, seus conceitos e evolugdo. Logo em seguida
serdao apresentados os fatores para adocao do comércio eletrbnico em paises em

desenvolvimento.

2.1 Internacionalizacao

A internacionalizagdo e o comércio internacional fazem parte da vida diaria de
praticamente todo cidaddo. Segundo Root (1984), nenhuma nacdo vive em um
vacuo econdémico, independente do relacionamento comercial internacional. A
industria, 0 comércio, a tecnologia, o padrao de vida e todas as facetas da economia
estao vinculadas de alguma maneira a neg6cios com paises estrangeiros. Estudos
da area de economia forneceram a sustentacdo para as primeiras teorias de
internacionalizacdo, que sugiram a partir dos anos 1960 (ANDERSEN; AHMAD;
CHAN, 2014).

O estudo da internacionalizacdo explica o comportamento e estratégia das
empresas em mercados internacionais. Pesquisadores ja apresentaram diversos
modelos conceituais que influenciam o processo de internacionalizacdo e a decisao
de modo de entrada em mercados estrangeiros, como pode ser visto no Quadro 1
(ANDERSEN; AHMAD; CHAN, 2014).

A internacionalizacdo também pode ser definida como o processo de
envolvimento em operagdes internacionais (BUCKLEY; GHAURI, 1999). Em
contrapartida, € considerado um universo novo para as empresas €, por essa razao,
0 processo de se internacionalizar pode ser comparado ao caminhar em um terreno
desconhecido (HILAL; HEMAIS, 2003).

A busca pelo entendimento de como as empresas lidam com a incerteza da
internacionalizacao, € foco de estudos desde 1966, em uma pesquisa realizada por

Sune Carlson. A investigacdo concluiu que as empresas lidam com o risco através
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de um modelo incremental de tomada de decisdo, onde a experiéncia obtida em
uma fase da internacionalizacado é usada como input para a tomada de decisao dos
proximos movimentos no exterior (FORSGREN, 2002).

O estudo de Carlson serviu de base para o que mais tarde viria a se tornar a
teoria dominante no campo da internacionalizagdo de empresas: o modelo de
Uppsala, apresentando em 1977 pelos autores Johanson e Vahlne (BERRY;
BROCK, 2004).

Quadro 1 — Processo de internacionalizacao: Modelos conceituais

Paradigma Teoria Autor
. Teoria da Vantagem
Paradigma da o Hymer (1960)
o Monopolistica
Imperfeigio do : : :
Teoria do Ciclo de Vida do
Mercado Vernon (1966)

Produto Internacional

Johanson e Wiedersheim-

Paradigma Teoria da Internacionalizagéo
Paul (1975)
Comportamental : _
Teoria das Redes Hakansson (1987)
Teoria da Internalizacéo Buckley e Casson (1976)
Paradigma da Falha Teoria Eclética (Modelo OLI) | Dunning (1980)
de Mercado Teoria dos Custos de

3 Anderson e Gatignon (1986)
Transacao (TC)

Visdo baseada em recursos

. Wernerfelt (1984)
Abordagens Atuais (RVB)

Teoria da Contingéncia Okoroafo (1990)

Fonte: Andersen, Ahmad, Chan (2014, p. 38-39).

Segundo a teoria de internacionalizagdo de Uppsala, ha quatro estagios de
envolvimento internacional. No primeiro estagio, empresas operam no mercado
doméstico e ndo possuem exportacdes regulares, enquanto no segundo estagio
estas ja realizam exportagdes de seus produtos através de agentes intermediarios
do pais de destino. Ao estabelecer uma subsidiaria no exterior as empresas atingem
o terceiro estagio, sendo a ultima e quarta etapa, a instalacdo de um processo de
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producao fora do pais (ANDERSEN; AHMAD; CHAN, 2014; JOHANSON; VAHLNE,
1977).

Segundo Johanson e Vahine (1977), internacionalizacdo € o processo em que
empresas gradualmente incrementam seu envolvimento internacional, dando uma
atencao especial ao fator de distadncia psiquica, que incluem diferencas em
linguagem, educacéo, cultura, praticas de negdcios e desenvolvimento industrial.

Conforme a teoria propde, a distancia psiquica & a principal barreira que
empresas enfrentam quando buscam negdécios no estrangeiro, 0 que nao impede
que esta distancia seja reduzida através de conhecimento de mercado e
experiéncia. Justamente por isso o modelo de Uppsala sugere que a
internacionalizacdo tende a ser um processo gradual, dividido em etapas
(FORSGREN, 2002).

2.1.2 Modos de Entrada

A decisao sobre o0 modo de entrada em um pais estrangeiro é considerada
um dos fatores mais importantes da literatura de negdcios internacionais.
Atualmente representa o seu terceiro campo mais pesquisado, atras apenas de
investimento externo direto e internacionalizacdo (AGARWAL; RAMASWAMI, 1992;
CANABAL; WHITE, 2008; MORSCHETT; SCHRAMM-KLEIN; SWOBODA, 2010).

Modo de entrada pode ser definido como um acordo estrutural que permite
uma empresa implementar sua estratégia de marketing e produto em um pais
estrangeiro: apenas com seus recursos de marketing ou; produzindo e
comercializando através de operacdes proprias no pais anfitrido ou; em parceria
com outras empresas, como joint ventures, por exemplo (HILL; HWANG; KIM, 1990;
SHARMA; ERRAMILLI, 2004).

Por se tratar de uma decisdo com impacto durante um longo periodo a
empresa, a escolha do modo de entrada é decisiva e de dificil mudanca depois que
iniciada. A escolha do modo de entrada influencia o nivel de controle que a
companhia tera sobre suas operagdes internacionais, o nivel de comprometimento
de recursos e o risco a ser assumido (HILL; HWANG; KIM, 1990; MORSCHETT;
SCHRAMM-KLEIN; SWOBODA, 2010).

Modos de entrada podem ser divididos em duas categorias, sendo uma com a
participacdo aciondria na operacdo internacional (subsidiarias, aquisi¢des, joint
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ventures, entre outras) e outra em modelos cooperados como licenciamentos,
franquias e contratos de producdo (ANDERSON; GATIGNON, 1986; CANABAL;
WHITE, 2008; PAN; TSE, 2000). Root (1994) ainda acrescenta a categoria de
exportacao a sua classificagao, citando exportacao direta e indireta como formas de
internacionalizacao.

Nos modos de entrada em que a empresa faz parte do controle acionario da
operacao internacional, os niveis de influéncia e poder de decisdo sao maiores do
que em modelos cooperados. Operacdoes de dia-a-dia podem ser delegadas a
subsidiaria no estrangeiro, mas decisdes estratégicas e de alto impacto sao tomadas
pela matriz em modos ndo cooperados (ANDERSON; GATIGNON, 1986; KIM;
HWANG, 1992).

Com relagdo aos recursos que as empresas comprometem, os modelos
cooperados exigem esforcos muito menores do que modelos onde ha participacao
no capital societario da operacao, consequentemente, reduzindo o risco de perdas.
Logo, modelos ndo cooperados possuem maior risco, mas também maior
possibilidade de retorno (MORSCHETT; SCHRAMM-KLEIN; SWOBODA, 2010).

Por outro lado, a entrada em mercados estrangeiros via exportagéo, seja ela
direta ou indireta, tem por caracteristica necessitar de poucos recursos, menos
controle sobre a gestdo de marketing, controle total da gestdo operacional e um
risco menor, assim como a possibilidade de retornos (AGARWAL; RAMASWAMI,
1992).

Segundo o estudo de Morschett, Schramm-Klein e Swoboda (2010), a
escolha destes modos de entrada se da através da anadlise das variaveis do pais de
destino da internacionalizagédo, do pais de origem da empresa a se internacionalizar,
e dos riscos, apesar de reconhecer que a variavel da estratégia do negécio também
seja relevante. Para Hill, Hwang e Kim (1990) esta ultima variavel se une a variaveis
do ambiente e risco para formar seu framework de tomada de decisdo de modos de
entrada, conforme a Figura 1. Kim e Hwang (1992) ressaltam que a analise de cada
variavel influencia a decisdo do modo de entrada mais adequado, mas a decisao
final deve ser determinada pela combinacdao de todos os fatores juntos e néao
isolados.

Enquanto isso, Anderson e Gatignon (1986) consideram somente o nivel de
controle como critério de decisdo e o define como a necessidade de comando que

empresas possuem sobre sistemas, processos e decisdes relativas a sua atuacao
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no estrangeiro. Os autores dividem modos de entrada em modelos de alto controle e
baixo controle.

Este pensamento esta alinhado com a teoria dos custos de transacao, que
considera em suas variaveis o custo de integracdo de uma operacao internacional
em comparacdo ao custo de utilizar um parceiro do mercado local estrangeiro. Os
custos das parcerias levadas em consideracdo nesta teoria, sdo de encontrar um
parceiro adequado a negociagao para efetivagdo do contrato, o monitoramento de
performance do parceiro e a implementacao desta parceria (ANDERSEN; AHMAD;
CHAN, 2014; BROUTHERS, 2013).

Figura 1 - Framework de tomada de decisdo de modos de entrada

VARIAVEIS DO
AMBIENTE
VARIAVEIS VARIAVEIS DO
ESTRATEGICAS NEGOCIO
DECISAQ
MODODE
ENTRADA

Fonte: Hill, Hwang e Kim (1990, p. 120).

Segundo achados do estudo realizado por Brouthers (2013), quanto menores
os custos de transacdo mencionados anteriormente, maior a possibilidade de
empresas optarem por modos de entrada cooperados. A medida que estes custos
crescem, o comportamento das empresas referente a escolha do modo de entrada
muda. Neste caso, quanto maior forem os custos de transagcdo, maior serdo as
possibilidades do modo de entrada escolhido, ser através de uma operagéo prépria.

Outra forma de se analisar a escolha pelo modo de entrada mais adequado
pode ser encontrada na teoria eclética, apresentada por Dunning em 1977, conforme
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Figura 2. Esta proposicdo € sustentada por um tripé de fatores competitivos
interdependentes, sendo eles propriedade, localizacao e internalizacdo (DUNNING,
1980).

De acordo com Andersen, Ahmad e Chan (2014), o fator propriedade se
refere as vantagens competitivas que uma empresa possui em relacdo aos
concorrentes locais no exterior. Enquanto isso, o fator localizacdo diz respeito as
vantagens que determinada localizacdo pode trazer para a internacionalizacao,
sendo elas devido a localizacdo geografica, recursos naturais, incentivos ficais ou
qualquer outra possibilidade de ganho. Ja as vantagens de internalizacdo sao o
resultado do relacionamento entre os fatores de propriedade e localizacdo. Este
modelo de Dunning utiliza a teoria do custo de transacdo para justificar o
investimento e a melhor maneira de entrada em determinado mercado, seja ela de

forma prépria ou através de um parceiro (DUNNING, 1980).

Figura 2 - Modelo Eclético de Modo de Entrada

Vantagens da Propriedade

- Tamanho da empresa
- Experiéncia multinacional
- Diferenciagdo do produto

Escolha do Modo de Entrada

Vantagens de Localizagdo - Sem Envolvimento
- Exportacao

- Potencial do mercado - Licenciamento

- Risco de investimento - Joint Venture

- Operagdo Propria

Vantagens da Internalizacdo

- Risco Contratual

Fonte: Andersen, Ahmad e Chan (2014, p. 53).

Desta forma, caso as vantagens de localizagdo do pais sede da empresa
sejam superiores as do pais de destino da internacionalizagdo, a exportacdo se
torna o0 modo de entrada mais adequado. Em uma situagao oposta, a escolha mais
adequada se daria através de modelos cooperados de internacionalizacdo a nao ser
que seus custos de transacdo sejam mais elevados do que uma operacao
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internacional prépria. Apesar de ndo explicar todas as formas de se comercializar e
investir internacionalmente, a teoria eclética determina porque, como e onde
internacionalizar operagdes (ANDERSEN; AHMAD; CHAN, 2014).

A teoria dos custos de transacdo esta presente em grande parte dos estudos
sobre a decisao do modo de entrada, todavia, Brouthers (2013) sugere que adicionar
as variaveis de contexto institucional e cultural nesta analise, amplia o conhecimento
sobre o tema. As variaveis do contexto institucional podem enfraquecer os direitos
de propriedade e aumentar os riscos, enquanto o contexto cultural tende a
influenciar os custos de gestdo e a avaliagdo da incerteza nos mercados alvo
(BROUTHERS, 2013).

Fatores que influenciam a tomada de decisdo das empresas para a escolha
do modo de entrada sido estudados por diversos autores ao longo dos anos. Os
resultados destes estudos apontam que, referente ao pais de destino, os fatores que
ampliam a chance de a empresa escolher modos cooperados de entrada sdo: alto
risco, restricdes legais, tamanho do mercado e crescimento do mercado. Por outro
lado, a participacao acionaria na operacao internacional é escolhida por paises que
possuem um alto indice no indicador de distancia do poder de Hofstede
(MORSCHETT; SCHRAMM-KLEIN; SWOBODA, 2010).

2.2 E-Commerce

Como ja mencionado, o e-commerce € 0 processo de comprar e vender
produtos e servigos através de meios eletrdnicos na internet. O inicio da participacao
de consumidores no comércio eletrénico esta relacionado ao crescimento do acesso
a internet em meados dos anos 1990 e, principalmente, ao advento da rede mundial
de computadores. Este fenbmeno fez com que empresas e consumidores se
interessassem em fazer deste ambiente um espaco para negoécios (HOFFMAN;
NOVAK; CHATTERJEE, 1995; RICCIUTI, 2002).

Os beneficios do comércio eletrbnico em comparacao ao comércio tradicional
foram atraentes o suficiente para provocar seu rapido crescimento. Prova disso é
que nos Estados Unidos, de 1999 até 2016, o e-commerce cresceu de 0,8% para
8,3% da representacdao de todas as vendas do varejo (HOFFMAN; NOVAK;
CHATTERJEE, 1995; SRINIVASAN; ANDERSON; PONNAVOLU, 2002; US E-
COMMERCE..., 2017).
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O acesso a grandes mercados e baixos custos de operacao, sdo as principais
vantagens competitivas que atraem o0s empresarios a investir no comércio
eletrénico. Essa reducdo de custo se deve, sobretudo, pela eliminacao de
intermediarios, como lojistas, distribuidores e custos de marketing que envolve as
operacdes de varejo fisicas. Outro fator relevante citado no referencial te6rico é o
maior nivel de acesso a informagcdo dos produtos por parte dos consumidores e
maior nivel de conhecimento sobre os clientes por parte dos vendedores (ALZOLA;
ROBAINA, 2006; HOFFMAN; NOVAK; CHATTERJEE, 1995; MOLLA; HEEKS,
2007).

Estes beneficios ndo sdo exclusividade apenas de grandes companhias.
Pequenas e médias empresas também podem tirar proveito dessas vantagens,
competindo muitas vezes contra grandes negoécios, apesar de seu isolamento
geografico, escassez de recursos e alcance de mercado (GRANDON; PEARSON,
2004; WYMER; REGAN, 2005).

Com um grande numero de empresas competindo via comércio eletrénico, de
pequenas a grandes, esse mercado se tornou altamente competitivo. Como
consequéncia, consumidores foram empoderados e tornaram-se mais exigentes
devido ao amplo leque de opg¢des de produtos, servicos e vendedores a sua
disposicao (ALZOLA; ROBAINA, 2006; SINGH, 2002).

A crescente popularidade das redes sociais fez com que os consumidores se
encorajassem a trocar informacgdes sobre produtos e lojistas de forma publica na
internet, trazendo a necessidade de um nivel de servico mais alto e aumentando
ainda mais competitividade do e-commerce (LIANG et al., 2011; STEPHEN;
TOUBIA, 2010).

A partir disso, criou-se um novo conceito chamado de social commerce ou
social shopping, que nada mais é do que a utilizacdo de redes sociais ou
comunidades digitais por consumidores que participam de forma ativa do marketing
e venda de produtos, mesclando redes sociais e e-commerce (HUANG;
BENYOUCEF, 2013; STEPHEN; TOUBIA, 2010; TEDESCHI, 2006).

Estudos apontam que a boa reputacdo de empresas, produtos e servicos,
perante seus consumidores nas redes sociais, possui um efeito significativamente
positivo na intengdo de compra e que as empresas estdo cada vez mais
interessadas em investir nesse modelo (HUANG; BENYOUCEF, 2013; LIANG et al.,
2011).
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Atualmente o mercado mundial de e-commerce segue em franco crescimento.
Em 2016, as vendas globais via comércio eletronico atingiram US$ 1,9 trilhdes,
representando 8,7% das vendas totais do varejo. Para o ano de 2020, a expectativa
€ que esses numeros passem para US$ 4 trilhdes e 14,6% respectivamente, devido
ao provavel crescimento do mercado doméstico chinés, que devera representar

quase metade das vendas de e-commerce mundiais (WORLDWIDE..., 2016).

2.2.1 Fatores para ado¢ao do e-commerce em paises em desenvolvimento

O recente crescimento do e-commerce em paises em desenvolvimento indica
que seu potencial de geral valor € proporcionalmente maior nestes marcados do que
em paises desenvolvidos (ANNAN, 2001; KSHETRI, 2007; TAN; TYLER; MANICA,
2007).

Os fatores determinantes para adocao do comércio eletrbnico em paises em
desenvolvimento foram identificados por Travica em 2002 e atualizados
posteriormente em 2007, em um modelo que analisa principalmente fatores externos
as empresas (ALYOUBI, 2015; EFENDIOGLU; YIP, 2004; KAPURUBANDARA;
LAWSON, 2006; TAN; TYLER; MANICA, 2007; WRESCH; FRASER, 2012;).

O estudo de Travica et al. (2007) buscou entender quais as condi¢cées de
infraestrutura sdo necessarias para que o segmento de comércio eletrénico possa
prosperar. Na Figura 2, € possivel ver os oito fatores elencados pelo autor:
infraestrutura logistica; servicos de logistica; acesso a internet; softwares
disponiveis; nivel de bancarizacdo e acesso a formas de pagamentos eletrbnicas;
legislacao local; educacgao e; propensao do consumidor a comprar online (SAIT; AL-
TAWIL; HUSSAIN, 2004; TRAVICA, 2002; TRAVICA et al., 2007).

Outro modelo foi proposto por Molla e Licker em 2005 e buscou compreender,
além dos fatores externos as empresas, os fatores internos que fazem com que o
negécio de e-commerce prospere em um pais ainda em desenvolvimento (DADA,
2006; FATHIAN; AKHAVAN; HOORALI, 2008; GHOBAKHLOO; ARIAS-
ARANDA; BENITEZ-AMADO, 2011).

O estudo de Molla e Licker (2005) prop6e uma convergéncia entre os fatores
internos da empresa, chamados de prontiddo a adocao do e-commerce percebida
pela organizacao (POER), e prontiddo a adocao do e-commerce percebida pelo

ambiente externo (PEER), como mostra a Figura 3. As caracteristicas que definem
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POER sao a consciéncia da importancia do e-commerce como impulsionador de
negécios, comprometimento da dire¢cdo da empresa, recursos humanos capacitados,
tecnologia disponivel, tomada de risco e governangca. Enquanto os atributos que
caracterizam PEER séo a prontidao a adoc¢ao do e-commerce por parte do governo,
do mercado e das industrias de suporte ao comércio eletrbnico (DADA, 2006;
MOLLA; LICKER, 2005).

Figura 3 - Modelo de difusdo do e-commerce

Propensao do consumidor
Educacdo
Legislacao
Formas de pagamentos eletrGnicas
Softwares disponiveis
Acesso a internet
Servicos logisticos

Infraestrutura logistica

Fonte: Travica et al. (2007, p. 34).

Os modelos de Travica e Molla e Licker nao se mostram contraditérios, pelo
contrario, sdo complementares. Molla e Licker (2005) discutem a convergéncia entre
o ambiente organizacional e o mercado, enquanto Travica et al. (2007) propdéem um
olhar mais profundo sobre o ambiente externo. Entretanto, nenhum dos dois aborda
a chegada de uma empresa estrangeira como operadora total de um comércio
eletrébnico em paises em desenvolvimento.

Os fatores organizacionais, especialmente os ligados aos recursos humanos

disponiveis e a orientacdo da empresa para o mercado digital sdo mais importantes
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nos momentos iniciais do desenvolvimento de uma loja na internet. Por outro lado,
as empresas mais maduras precisam estar mais atentas ao ambiente externo, pois
este a afeta muito mais (MOLLA; LICKER, 2005).

Um dos fatores externos mais relevantes e fundamentais para o
desenvolvimento do e-commerce é possuir a disposicdo um sistema logistico
adequado, que nada mais é que a infraestrutura viaria do pais, juntamente com
transportadoras com nivel de servico com qualificado. Isso garante ao
empreendedor custos reduzidos, entregas dentro do prazo e melhorias na eficiéncia,
que levam a satisfacdo do consumidor, melhora na comunicacdo e transparéncia
com a cadéncia de suprimentos (SINGH, 2014). Muitos gestores reduzem o sistema
logistico apenas ao transporte, todavia, ha diversas outras atividades essenciais
para garantir eficiéncia em uma operacdo de comércio eletrbnico, como

armazenagem, montagem, etiquetagem, etc. (ZUREK, 2015).

Figura 4 - Representacao conceitual do modelo de Molla e Licker

Prontiddo a adogdo do e-commerce
percebida pela organizacdo (POER)

Consciéncia
Recurscs
Compremetimente

Governanga

3 Se
Adpl;_ao —_— Institucionalizagio
Inicial Adotar

Prontiddo & adocdo do e-commerce
percebida pelo ambiente externo (PEER)
Governo

Mercado
Inddstrias de suparte

Fonte: Molla e Licker (2005, p. 280).

A expedicdo de produtos precisa de um processo e infraestrutura
completamente diferente por parte da loja virtual com relagdo a uma operagéao de
varejo ou industria tradicional. Isso faz com que, muitas vezes, esta parte da
operagao seja terceirizada, deixando na méo de um especialista a gestédo logistica
(JOONG-KUN CHO; OZMENT; SINK; 2008).
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Uma das principais caracteristicas que diferenciam a logistica de uma loja
virtual € o numero de pedidos muito maior e a complexidade, além do volume
financeiro gerado ser bem menor em comparagdo a uma operagao logistica
tradicional (ZUREK, 2015).

Desde o crescimento das vendas pela internet, a oferta por estes operadores
logisticos terceirizados vem aumentando em paises desenvolvidos, elevando o nivel
de servico e tendo o foco em entregas expressas (NICA et al., 2015). Isso faz com
que todo o sistema logistico do pais evolua, gerando maior satisfacéo por parte do
consumidor, confianca e competitividade para as vendas pela internet.

Sem duavida, o sucesso de um e-commerce passa pela eficiéncia de sua
operacao logistica. Entretanto, ndo depende apenas do empreendedor fazer suas
atividades em alto nivel, € necessario também que a infraestrutura de condicdes
para o sistema ser competente (JOONG-KUN CHO; OZMENT; SINK, 2008). Em
paises desenvolvidos, os principais diferenciais competitivos que a gestdao de
logistica pode oferecer, sdo precos baixos ou fretes gratis, rastreabilidade das
encomendas e um sistema de logistica reversa para trocas e arrependimentos
conveniente (NICA et al., 2015).

Para Drumea (2012), um sistema logistico eficiente proporciona a opgéao de
aproximar mercados de forma direta, como em operacdes crossborder, onde o
produto sai de um pais diretamente para a casa do consumidor em outro. Esse
modelo possui uma aplicabilidade imensa com paises da Unido Europeia, visto que
as fronteiras sao abertas, as tarifas sdo iguais para todos os mercados e a
legislacdo é a mesma para todos os consumidores. Na América do Sul, por exemplo,
este modelo teria dificuldades em prosperar devido as diversas barreiras tarifarias,
alfandegarias, legais e custos logisticos elevados.

Além da logistica, outro fator fundamental para o nascimento do e-commerce
€ a infraestrutura de telecomunicacbes que permite o acesso da populagdo a
internet. A importancia da internet é tdo presente que o potencial de consumidores
através do comércio eletrbnico pode ser medido pela quantidade de usuarios de
internet em um pais (RAJMOHAN; SABHA; RUSHDI, 2010).

A légica é muito simples: 0 e-commerce se baseia em vendas pela internet,
logo, ndo havendo acesso a internet, ndo ha possibilidade deste negécio progredir.
Neste caso, ndo ha nada que o empreendedor possa fazer para evoluir o mercado.
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Este fator esta totalmente ligado a politicas publicas de incentivo a propagacéao do
acesso a internet.

A intensidade do uso da internet também pode ser utilizada para medir a
propenséo do consumidor em comprar através do e-commerce. Segundo Rajmohan,
Sabha e Rushdi (2010), um pais com indicador médio de conexao de quatro horas
semanais por usuario, ja € considerado em um bom nivel de penetragédo de internet
na sociedade.

Os consumidores de paises em desenvolvimento que possuem um nivel
elevado de inclusdo digital, sdo bem informados das possibilidades que o e-
commerce proporciona e chegam, inclusive, a superestimar o impacto real que ele
pode trazer para os negécios (UNITED NATIONS CONFERENCE ON TRADE AND
DEVELOPMENT, 2004). Por outro lado, o comércio eletrénico traz a chance de
consumidores, destes paises, acessarem o mercado internacional (MOLLA; LICKER,
2005).

Também é fator fundamental para o desenvolvimento do comércio eletrénico
ter uma industria de software para dar apoio aos sistemas internacionais ja
disponiveis para e-commerce. Ou ainda, ter desenvolvimento préprio de plataformas
de comércio eletrbnico integradas a base de dados de meios de pagamentos
eletrénicos (TRAVICA et al., 2007). Ter capacidade de fornecer seguranca
cibernética durante o uso destes sistemas também é essencial para conquistar a
confianca do consumidor. E preciso levar em conta o nivel de servigo, custo de
suporte e presenca pregressa de fornecedores no mercado em que se busca
desenvolver 0 e-commerce, pois esses parceiros afetardo diretamente os resultados
de uma operagao varejista virtual (MOLLA; LICKER, 2005).

O software € um elemento importante da inovacao e tecnologia, propulsores
da criacdo e existéncia do comércio eletronico. Como caracteristica principal, o
software tem a habilidade de se modificar e evoluir faciimente (POWER, 2014),
trazendo o dinamismo necessario que a internet e o varejo possuem.

Consumidores esperam servicos de qualidade, rapidos, faceis e que tragam
conveniéncia e personalizagdo. Devido a isso, assim como o software se tornou
elemento crucial para quase todos os produtos e servicos, no e-commerce ele
representa, em muitos casos, o principal diferencial competitivo de um negdcio
(POWER, 2014; ZHAO; GUTIERREZ, 2001).
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No e-commerce, por se tratar de uma experiéncia solitaria e virtual, ndo ha
contato humano durante a transacdo e, consequentemente, nem oportunidade de
troca de duvidas e argumentagdao em tempo real. Por isso é preciso um alto nivel de
seguranca na transacao dos dados e transparéncia na mostra de informacdes que o
software proporciona (SINGH, 2002).

Outro ponto delicado relacionado a seguranca no e-commerce sao formas de
pagamento. Nao importa o quao seguro cientifica e tecnologicamente for a solucao
de meios de pagamento que um lojista virtual escolha para o seu negécio, o que
interessa é qual a percepcdo de seguranca que o consumidor tem sobre o
estabelecimento e a solucao escolhida (CHELLAPPA; PAVLOU, 2002).

Esta forma de pagamento também € conhecida por e-payment, e pode ser
definida como solugbes de transferéncia monetaria sem a utilizagao de dinheiro de
papel ou, entdo, como uma transferéncia de valor eletrénica de um pagador para um
recebedor, através de mecanismos eletrénicos. No e-commerce a forma mais
amplamente utilizada de e-payment é o cartdo de crédito (KIM et al., 2010; TRAVICA
et al., 2007).

Em uma operacdo de comércio eletrébnico a disponibilidade de formas de
pagamento eletrénicas é um dos pontos criticos e também premissa basica para o
desenvolvimento desse negocio (KIM et al., 2010). O acesso ao crédito e o nivel de
bancarizacdo dos consumidores também sao pontos que devem ser analisados.
Sem acesso ao sistema bancario e disponibilidade de crédito fica restrito o consumo
via e-commerce.

Em comparacdo com os meios de pagamento tradicionais, o e-payment
possui diversas caracteristicas favoraveis, como acessibilidade, eficiéncia,
conveniéncia e ganhos de escala, mas apesar destas vantagens, ndo pode haver
brechas de seguranca que permitam margem de desconfianga (KIM et al., 2010).

Confianga sempre foi um importante elemento para influenciar a decisao de
compra na sociedade, e no e-commerce este fator se tornou ainda mais essencial
devido ao ambiente incerto e novo que se estabeleceu em torno do e-commerce
(CHELLAPPA; PAVLOU, 2002).

Também fazem parte do contexto do neg6cio de comeércio eletrbnico as leis
que o regulamentam, bem como as regras de prote¢cdo ao consumidor e impostos.
Segundo Oxley e Yeung (2001), o ambiente institucional e o respeito as leis estao

entre 0s pontos essenciais para o desenvolvimento do e-commerce.



28

A difusdo do e-commerce encontra diversos desafios legais para sua
implementagdo, desde validagdo de documentos produzidos e trocados
eletronicamente, até questdes de diretos autorais e de imagem das marcas. O papel
dos governos nesse caso deve ser de proporcionar condicbes adequadas aos
consumidores e varejistas para promover, facilitar e regular o comércio eletrénico e
seus varios requisitos (MOLLA; LICKER, 2005; TRAVICA et al., 2007).

A falta de regulamentacdo especifica para e-commerce no ambiente de
negocios pode ter um impacto negativo no desenvolvimento desta modalidade,
enquanto apoio governamental como incentivos fiscais e protegcdo ao mercado local,
nao sao fatores determinantes (GIBBS; KRAEMER, 2004).

A combinacédo de todas as variaveis discutidas até este momento reflete na
propensao do consumidor em realizar transacdes pela internet. Por mais que haja
um bom sistema de distribui¢do logistica, alto nivel de aceso a internet, industria do
software adequada e meios de pagamento que satisfacam as necessidades dos
consumidores, se houver falta de confianga por parte do consumidor, ndo havera
prosperidade para o e-commerce. Também é possivel dizer que este € o maior
requisito para desenvolvimento, pois caso haja confianca e propensdao do
consumidor, o mercado se organizara para atender essa demanda (TRAVICA et al.,
2007).

2.2.2 Internacionalizacéo de operacdes de e-commerce

Como resultado da alta abrangéncia da internet, o nivel de dependéncia da
presenca fisica para gerar conhecimento sobre determinado mercado alvo, se torna
cada vez menor. Esse fendmeno fez com que o e-commerce se tornasse uma
alternativa de internacionalizacao viavel para empresas de todo o mundo (BERRY;
BROCK, 2004; WYMBS, 2000).

Durante os ultimos anos, um crescente numero de estudos investiga como a
internet e outras tecnologias baseadas em sistemas de computacéo influenciam a
estratégia de internacionalizacdo de empresas. Estes estudos sugerem que a
internet e seus servigos associados facilitam o acesso e qualidade da informacao
sobre mercados externos, bem como e custos como atendimento ao cliente e
viagens, devido ao fato de que em operacbes fisicas sdo necessarios muitos
recursos pela distancia espacial (ARENIUS; SASI; GABRIELSSON, 2005;
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BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF, 2016).

O comércio eletrbnico também proporciona uma maneira direta de se
alcancar mercados estrangeiros a custos de operacao baixos, além de permitir que
diversos processos possam ser administrados a distancia, proporcionando maior
velocidade e flexibilidade na tomada de decisdo, em comparagdo a empresas
tradicionais (CHRYSOSTOME; ROSSON, 2009; EKELEDO; SIVAKUMAR, 2004;
NICA et al., 2015).

Inicialmente, gestores limitavam o uso da internet como instrumento de
internacionalizacdo, permitindo apenas estratégias passivas de presenca no
ambiente digital dos paises alvo, demandando pouco investimento, planejamento e
expectativa de resultados. Todavia, com o passar do tempo e maior maturidade dos
empresarios e consumidores, o e-commerce se tornou um canal de distribuicdo
estratégico para alguns negécios (JAVALGI; RAMSEY, 2001; TIESSEN; WRIGHT;
TURNER, 2001).

As barreiras fisicas que empresas de e-commerce enfrentam para
transcender suas fronteiras nacionais sao inferiores a outros tipos de empresa, bem
como menos suscetiveis a custos de ativos imobilizados (LUO; HONGXIN ZHAO;
DU, 2005). Também ha uma redugdo da necessidade de intermediarios no
processo, aumentando os ganhos do negdcio e colocando em risco 0 modelo
tradicional, onde intermediarios sdo pecas fundamentais para o sucesso do negdcio.
(JAVALGI; RAMSEY, 2001).

Todavia, Brouthers, Geisser e Rothlauf (2016) argumentam que apesar dos
riscos internacionalizacdo de empresas que operam na internet, a maior
preocupacao das empresas deve ser como replicar sua operacao local para uma
operacao em outro mercado. Mesmo que os investimentos iniciais e distancias
psiquicas sejam diminuidas com o uso da internet, ainda sim ha a necessidade de
se adquirir novos consumidores e participar na rede de relacionamentos local.

Para combater estes riscos, as empresas devem utilizar suas vantagens
competitivas no pais onde esta sediada, calibra-las para o alvo internacional e entéo
explora-las, como por exemplo, capacidade de inovacédo, branding, e modelos de
negdcios dificil de imitar (ALCACER; CANTWELL; PISCITELLO, 2016).

Outro fator relevante ao e-commerce é a sua velocidade de
internacionalizacdo, discutida no estudo de Luo, Hongxin Zhao e Du (2005) como
um dos principais diferenciais destas empresas em relagédo as demais. Os resultados
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da pesquisa apontaram que a velocidade de internacionalizacdo nao é um fator
isolado de outras competéncias, como inovagdo, marketing e experiéncia
internacional. Estes resultados sdo sustentados pela pesquisa posterior de Gregory,
Karavdic e Zou (2007), que afirmarem que, quanto mais as empresas desenvolvem
suas potencialidades, maiores sado os niveis de adaptacdo, eficiéncia de
comunicacao, eficiéncia de distribuicao e competitividade em precos.

Com uma operagdo de e-commerce bem desenvolvida em mercados
internacionais, exportadores tem também a oportunidade de ampliar sua
participacdo em outros canais de distribuicdo pelo ganho de conhecimento. A
atuacao no comércio eletrénico oferece uma aprendizagem Unica para os gestores,
pois & possivel ter informacdes mais precisas a respeito da motivacdo dos
consumidores, canais de distribuicao locais e perfil dos competidores (GREGORY;
KARAVDIC; ZOU, 2007).

2.3 Sintese do Referencial Teoérico

Concluida a revisao de literatura, é apresentado no Quadro 2 a sintese que
aborda os principais conceitos discutidos, sendo eles: internacionalizacdo, modos de
entrada, e-commerce, fatores para adogdao do comércio eletrbnico em paises em

desenvolvimento e internacionalizagdo de e-commerce.

Quadro 2 — Sintese do Referencial Teérico

TEMAS TOPICOS CONTRIBUICOES PARA PRINCIPAIS
CENTRAIS ENTENDIMENTO DO TEMA AUTORES
Entendimento do conceito de
internacionalizagdo como um
processo de envolvimento em Johanson e Vahlne
operacgdes internacionais; (1977); Andersen,
Internacionalizacao Processo incremental de Ahmad e Chan,
Internacionalizagao através da teoria | (2014); Forsgren
de Uppsala; (2002).
Identificagéo da distancia psiquica
Internacionaliza como uma das principais barreiras;
¢ao de Entendimento dos principais modos | Agarwal e Ramaswami
Empresas de entrada e variaveis que (1992); Hill, Hwang e
influenciam na sua decisao, como Kim (1990); Anderson
recursos disponiveis, propensdo ao | e Gatignon (1986);
Modos de Entrada risco e niveis de controle; Dunning (1980);
Aprofundamento dos conceitos da Morschett, Schramm-
teoria dos custos de transacgéo; Klein e Swoboda
Entendimento das vantagens que (2010); Brouthers
constituem a teoria eclética para (2013); Andersen,

escolha de modos de entrada; Ahmad e Chan (2014).
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Entendimento sobre a definicao de e-
commerce e fatores para o seu
surgimento, como o crescimento da

internet e da rede mundial de Hoffman, Novak e

Chatterjee (1995);

computadores; Delone e Mclean
Conceito, histérico e Entendimento das principais i
~ e (2004); Grandon e
evolugao vantagens competitivas, sendo elas

Pearson (2004);
Stephen e Toubia
(2010).

baixo custo de operacdo em relagéo
ao ambiente fisico, combinado ao
acesso a grandes;

Processo evolutivo até os dias atuais
do social commerce.

E-Commerce Fatores para adocdo do Entendimento dos principais fatores | Molla e Licker (2005);

; como infraestrutura logistica, Travica (2002);
e-commerce em paises o g . )
. tecnologica, telecomunicagdes e Travica et al. (2007);
em desenvolvimento - LS ;
propensao do consumidor; Kshetri (2007).

Entendimento das principais
vantagens competitivas como acesso
direto a consumidores internacionais
com baixos custos de operacao e

Internacionalizagdo de E- | reducao de barreiras fisicas;

Commerce Identificacao da velocidade de
internacionalizagdo maior para
comeércios eletrénicos e de maior o
acesso e qualidade da informagéo
sobre mercados externos.

Javalgi e Ramsey
(2001); Luo, Hongxin
Zhao e Du (2005);
Gregory, Karavdic e
Zou (2007); Alcacer,
Cantwell e Piscitello,
(2016); Brouthers,
Geisser e Rothlauf
(2016).

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A respeito de internacionalizagdo de empresas a revisdo bibliografica
contribuiu para o entendimento de que internacionalizagcdo como um processo de
envolvimento em operagoes internacionais. Destaca-se também as contribuicbes de
Johanson e Vahilne (1977), que através da sua teoria de internacionalizagdo de
Uppsala ajudam a explicar este fenomeno de forma clara, bem como a identificagao
da distancia psiquica como uma das principais barreiras.

Através desta pesquisa, fica evidente que o campo de modos de entrada
possui uma vasta lista de autores que contribuiram para o entendimento que se tem
hoje a respeito do tema. Hill, Hwang e Kim (1990) ajudam a construir um
entendimento solido a respeito das diferentes estratégias de modos de entrada,
niveis de controle, riscos e fatores que influenciam esta tomada de decisdo. Por
outro lado, Dunning (1980) fornece os estudos que auxiliam no entendimento das
vantagens que constituem a teoria eclética de para escolha de modos de entrada.

O tema de e-commerce é definido e conceituado primeiramente por Hoffman,

Novak e Chatterjee (1995) no inicio do crescimento da expansdo da internet nos
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Estados Unidos, enquanto os fatores para adocao do e-commerce em paises em
desenvolvimento sédo discutidos e baseados nos modelos apresentados por Molla e
Licker (2005) e Travica et al. (2007). Na revisdo bibliografica, os fatores sao
divididos em internos e externos, sendo a primeira categoria composta por itens
como infraestrutura logistica, tecnoldgica, telecomunicacdes e propensdo do
consumidor. Quano a segunda, sdo relacionados a propensdo da empresa,
orientacao da governancga e recursos humanos e tecnolégicos disponiveis.

Por fim, a internacionalizacdo de e-commerce apresenta 0s principais
beneficios e vantagens competitivas que este modelo possui em relagdo aos
modelos tradicionais. como acesso direto a consumidores internacionais com baixos
custos de operacao e reducao de barreiras fisicas (LUO; HONGXIN ZHAO; DU,
2005). Além disso, também foi identificado que a velocidade de internacionalizacao
€ maior para comércios eletrdnicos e que o acesso a informagcao sobre mercados
externos € mais qualificada e abrangente (ARENIUS; SASI; GABRIELSSON, 2005;
BROUTHERS; GEISSER; ROTHLAUF, 2016).

O préximo capitulo tratard do método elegido para a realizacao da pesquisa,
onde serdao apresentados o delineamento metodoldgico, a definicdo do campo de
estudo, a técnica de coleta de dados e a técnica de andlise de dados.
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3 METODO

A metodologia de pesquisa ndo deve ser encarada somente como um
conjunto de regras que necessitam ser seguidas para a elaboracdo de um texto,
mas sim, como a ordem de processos necessarios para se atingir um determinado
objetivo ou resultado esperado (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Para Minayo (2001), metodologia é o caminho do pensamento e a pratica que
se exerce ao abordar a realidade, se apropriando da posicdo central em qualquer
teoria. Metodologia e técnica podem ser caracterizadas como o procedimento
sistematico e a aplicagdo do plano metodoldgico, respectivamente (CERVO;
BERVIAN; SILVA, 2007).

Todavia, metodologia e técnica sao inseparaveis no tocante a abrangéncia de
concepcao tedrica, pois enquanto conjunto de técnicas, a metodologia deve ser
capaz de proporcionar um instrumental claro, coerente, elaborado e capaz de
encaminhar os impasses teéricos para o desafio da pratica (MINAYO, 2001).

Neste capitulo sera detalhado o delineamento da pesquisa, seguido da
definicdo do campo de estudo e sujeitos. Posterior a isso, sdo apresentadas as
técnicas de coletas de dados e técnicas de analise de dados utilizadas nesta

monografia.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O delineamento metodoldgico utilizado para este estudo é de natureza
qualitativa, exploratéria e utilizou como abordagem a estratégia de estudo de campo.
O estudo de natureza qualitativa se caracteriza por navegar no universo dos
significados, motivos, aspiracdes, crencas, valores e atitudes, correspondendo a
uma analise mais profunda das relacoes e fenébmenos que nao podem ser reduzidos
apenas ao julgamento de variaveis (MINAYO, 2001).

Estudos que utilizam metodologias de carater qualitativo estdo aptos a
compreender e classificar processos dinadmicos vividos por grupos sociais, além de
contribuir para o processo de mudanga de determinado grupo (RICHARDSON,
1999).

De acordo com Malhotra (2006), a pesquisa exploratéria tem como principal
objetivo auxiliar na compreensao do problema estudado pelo pesquisador. Este tipo
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de pesquisa envolve, na maioria dos casos: levantamento bibliogréfico; entrevistas
com individuos que possuem experiéncia pratica com o problema de pesquisa e€;
andlise dos exemplos que estimulem a compreenséao (GIL, 2007).

Apesar do tema de internacionalizacdo de empresas ser vastamente discutido
no ambito académico, poucos estudos contemplam o seu aprofundamento em
operacdes de e-commerce, especialmente na América do Sul (RIBAU; MOREIRA;
RAPQOSO, 2018). Devido a isso, a escolha do carater exploratério se torna natural,
pois a mesma normalmente ocorre quando ha pouco conhecimento sobre a tematica
a ser abordada (RAUPP; BEUREN, 2003).

Enquanto isso, o estudo de campo busca um maior aprofundamento dos
problemas instituidos do que classificar as caracteristicas da populacao, ressaltando
a interacao entre os elementos de uma mesma estrutura social. Como o tema desta
pesquisa se limitou a identificacdo dos fatores que influenciam operacdes de
comércio eletrénico da industria calcadista brasileira, justifica-se a escolha do estudo
de campo, uma vez que esse € uma técnica tipicamente focalizada em grupos
especificos (GIL, 2007).

Dessa forma, conforme representado pela Figura 5, esta pesquisa iniciou-se
pela definicdo do problema, seguida da construcdo de seus objetivos e da
elaboracdo da justificativa adequada para endossar sua importancia. Na sequencia,
foi elaborada a revisao de literatura que discorre sobre os achados académicos até o
momento e fundamenta a posterior analise dos resultados encontrados.

Findada a revisao de literatura, foi elaborado este delineamento de pesquisa,
justificando a metodologia utilizada para coleta de dados, analise de conteudo e
definicdo do campo de estudos e sujeitos da pesquisa. Antes de iniciar a coleta de
dados, esta pesquisa foi validada por um juri académico formado por professores de
nivel doutorado da Unisinos.

A partir dai, emergiram da reflexdo sobre os objetivos da pesquisa e do
referencial tedrico as categorias a priori da analise de conteudo, que tiveram papel
central na elaboracdo do roteiro de entrevistas com um grupo de especialistas da
area de comércio eletrénico na América do Sul.

Apoés realizada a coleta de dados com este grupo de especialistas, o roteiro
de entrevistas foi revisado e uma nova rodada de coleta de dados aconteceu com
executivos da industria calgcadista envolvidos na internacionalizagdo de operacdes
de comércio eletrbnico. Findado o periodo de coleta de dados, foi realizada a
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definicdo da categoria a posteriori e, finalmente, a analise de conteddo a partir das
informagdes que surgiram durante a realizagdo das entrevistas.

Figura 5 — Delineamento da Pesquisa

DEFINICAO DO
PROBLEMA E
OBJETIVOS

COLETA DE
DADOS 2

DE COLETA

DEFINICAO
CATEGORIA A
POSTERIORI

JUSTIFICATIVA

ANALISE DE
CONTEUDO

REVISAOQ DE

LITERATURA PRIORI

ELABORACAO
RELATORIO
FINAL

VALIDACAO DO
PROJETO DE
PESQUISA

DELINEAMENTO
DA PESQUISA

Fonte: Elaborada pelo autor.

Nas se¢des seguintes o leitor encontrard o detalhamento de cada uma destas
etapas, como a definicdo do campo de estudo, caracterizacdo dos sujeitos da
pesquisa, técnicas de coleta de dados utilizadas e técnicas utilizadas durante o

processo de analise de conteudo.

3.2 Definigdo do campo de estudo e sujeitos da pesquisa

Para alcangar os resultados propostos por este projeto, serd necessario
delimitar o campo de estudo e os sujeitos. Visto que os objetivos do projeto se dao
em torno da industria calcadista e e-commerce, a selecao dos sujeitos deste estudo
ocorrera em parceria com a Associagdo Brasileira da Industria Calcadista,
Abicalcados, que indicou empresas ligadas a instituicdo, que possuem interesse no
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tema desta pesquisa, para serem entrevistadas. Esse procedimento esta em
concordancia com Festinger e Katz (1974), que sugerem aliar-se a grupos que
tenham interesse na pesquisa para obter auxilio durante o processo de coleta de
dados e promover maior respaldo ao pesquisador.

Segundo o Relatério Setorial da Industria de Calgcados (ABICALCADOS,
2016), o Brasil conta com 7,7 mil empresas voltadas a fabricagcdo de calgados,
enquanto a Abicalgados possui 157 associados. Entretanto, estes 157 associados
representam 70% da producado nacional de calgcados (ABICALCADOS, 2016). A
Abicalcados possui uma plataforma digital de negdcios internacionais chamada de
Brazilian Footwear. Nesta plataforma encontram-se cadastradas 56 marcas
brasileiras de calcados, o que significa que mais de um terco das empresas
associadas tem interesse em exportar e ja utilizam pelo menos um canal digital para
promover seus negdcios no exterior. Cabe ressaltar que esta plataforma nao realiza
venda de calgcados para consumidores finais, apenas apresenta os produtos para

despertar o interesse de lojistas e distribuidores estrangeiros.

Quadro 3 - Caracterizacao dos sujeitos calcadistas

Caédigo de

Identificacdo Descrigao

Diretora de Varejo, formada em Comércio Exterior pela Unisinos e MBA pela
Fundacao Dom Cabral. Atua ha 20 anos na Calcados Bibi e a cerca de 10
anos é gestora da area de varejo da empresa, que responde pelas operacdes
de franquia e e-commerce, tanto no Brasil quanto no exterior.

EBIBI A Calgados Bibi € uma empresa brasileira fundada na cidade de Parobé, Rio
Grande do Sul, e produz exclusivamente calgados infantis. Atualmente a
empresa emprega 1500 funcionarios, divididos em 2 sedes, sendo uma em
Parobé e outra em Cruz das Almas, na Bahia. A producado anual de calgcados
é de 2,6 milhdes de pares e 25% desta produgcdo possui como destino o

mercado externo.

Bacharel em Administracdo de Empresas pela IESA e sécio fundador do
EFIERO Grupo Fiero, responsavel pela produgédo de 3 mil pares més de calcados na
cidade de Cerro Largo, no Rio Grande do Sul. A empresa tem como foco
produtos de inverno e alto valor agregado, principalmente botas. Na Fiero, o

entrevistado atua como Diretor de E-Commerce, Criatividade e Marketing.

EDAKOTA Formado em Marketing pela Faculdade de Tecnologia do Senac, Daniel
Vargas possui também um MBA em Marketing Digital pela Escola Superior de

Propaganda e Marketing. Atualmente é Gerente de E-Commerce B2B e B2C
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na Dakota Calgados, empresa fundada em 1976 em Nova Petropolis que
emprega mais de 8 mil funcionarios e fabrica mais de 1 milhdo de pares de
calgcados por més.

Ante da Dakota, foi Consultor de Marketing Digital e E-Commerce na Jornada
Digital, Coordenador de Marketing Online da Renner e Gerente Interno de
Vendas da Dell. Além disso, durante seu periodo de consultor, viveu na
regido do Vale do Silicio, na California.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este trabalho entrevistou 3 executivos de empresas calcadistas associadas
da Abicalcados, sendo o critério para escolha das mesmas: a atuagdao nos mercados
da Argentina, Chile e Colédmbia; possuir operacdo de e-commerce no Brasil e;
demonstrar interesse em internacionalizar ou ja ter internacionalizado suas
operacdes de e-commerce para a América do Sul. No Quadro 3 estao identificados
através do codigo composto pela letra E somado ao nome da empresa que o
entrevistado representa, assim como a caracterizacdo de cada um destes

respondentes.

Quadro 4 — Caracterizagao dos sujeitos especialistas

Caddigo de

Identificacdo Descrigao

Formada em publicidade pela Universidad de Santiago do Chile, possui mais
de 10 anos de experiéncia no mercado digital chileno, ocupando desde cargos
de gerente geral de agéncias de publicidade digital até sua ocupacao atual de
Secretaria Executiva do Centro de Economia Digital da Camara de Comercio
de Santiago (CCS).

ECSS Com mais de 2 mil empresas associadas, a CCS é uma organizagdo sem fins
lucrativos fundada em 1919 que tem por objetivo representar seus membros
perante o governo e sociedade, além de oferecer servigos de apoio. Por sua
vez, o Centro de Economia Digital possui um Comité de Comércio Eletronico
com mais de 130 membros. Yerka faz a gestao deste comité, que desenvolve
treinamentos, seminarios e demais atividades em prol do desenvolvimento do

e-commerce chileno.

Com MBA pela Fundagao Getllio Vargas, é fundador e CRO da
EINFRACO Infracommerce, maior empresa de servicos que abrangem todos os aspectos

de uma operacao de e-commerce da América Latina, com sedes no Brasil,

México, Argentina, Chile e Coldmbia. A empresa nasceu em 2012 e ja possui
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mais de 800 funcionarios em todo o mundo, atendendo empresas como
Ambev, BRF, Havaianas, New Balance, Oakley, Rayban e Unilever. O
entrevistado possui experiéncia profissional pregressa em operagbes de
varejo digitais, como Submarino, Americanas, Shoptime, Universal Music e

Daslu.

Mestre em Negdcios e Administracdo pela Universidad del Salvador, da
Argentina e pela State University of New York, atua ha 5 anos na VTEX, uma
das maiores plataformas de e-commerce da América Latina e nos ultimos 2
anos ocupa o cargo de Vice-Presidente para Mercados Hipanicos.

EVTEX Argentino, possui mais de 15 anos de experiéncia no mercado de e-commerce
latino americano, o que lhe rendeu o titulo, desde 2009, de presidente do
eCommerce Institute, uma organizagcdo sem fins lucrativos que tem como
objetivo promover o e-commerce em todos os paises da América Latina. E
também presidente honordrio da Camara Argentina de Comércio Eletrnico
(CACE) desde 2014.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Além destes, esta pesquisa também buscou especialistas da area de e-
commerce com experiéncia em operagdes na América do Sul e no segmento de
calcados, conforme apresentados no Quadro 4. A busca pelos especialistas foi
realizada junto aos 6rgaos de fomento ao e-commerce dos paises da Argentina,
Chile e Colémbia e junto aos principais prestadores de servigo brasileiros do
segmento de comércio eletrénico que também possuam atuacao nestes paises.

A quantidade de sujeitos em cada uma das etapas mostrou-se satisfatéria
durante a coleta de dados, havendo informacées em duplicidade de respostas e
homogeneidade nas opinides. Devido a isso, limitou-se esta pesquisa a um total de
seis entrevistados, tendo como base o critério de saturagdo ou redundancia, que
segundo Godoi e Mattos (2006) sao aplicados quando os informantes procurados
nao trazem novas contribuicdes a coleta de dados, tendo-se esgotado o assunto e

trazido a precisao necessaria para o processo de amostragem qualitativo.

3.3 Técnicas de coleta de dados

No estudo de campo, a entrevista é o procedimento mais corriqueiro para a
coleta de dados, pois através dela o investigador procura obter informacdes através
da fala dos individuos (MINAYO, 2001). Gil (2007) explica que a entrevista tem como



39

objetivo, entender as explicacdes e interpretacées do entrevistado a respeito do
objeto da analise.

Para esta pesquisa, a coleta de dados foi feita por meio de entrevistas
semiestruturadas que, segundo Trivinos (1987), € um dos principais meios que o
investigador possui quando se trata de uma pesquisa qualitativa, pois oferece todas
as condi¢des possiveis para que o entrevistado tenha a liberdade e espontaneidade
necessarias, enriguecendo a investigacao.

Na entrevista semiestruturada, hda uma combinacdo entre a rigidez da
entrevista estruturada, que segue um roteiro previamente determinado, e da
entrevisdo aberta (ou ndo estruturada) onde o informante fala livremente sobre o
tema proposto (MINAYO, 2001). Desta forma, a entrevista semiestruturada possui
um roteiro de questionamentos previamente elaborados e embasados na teoria, mas
0 pesquisador possui liberdade de alterar as perguntas e a ordem, de acordo com a
linha de pensamento do respondente no decorrer da entrevista (TRIVINOS, 1987).

Quadro 5 — A relacao da teoria com o roteiro de entrevistas

Perguntas Perguntas

e RS Especialistas Calgadistas

Efendioglu e Yip (2004);
Kapurubandara e Lawson (2006);
Tan, Tyler e Manica (2007);
Wresch e Fraser (2012); Alyoubi
(2015); Molla e Licker (2005);

Travica (2002); Travica et al. 1a12 1a12
(2007); Stephen e Toubia (2010);
Liang et al. (2011); Dada (2006);
Joong-Kun Cho, Ozment e Sink
(2008); Power (2014); Kim et al.

(2009).

Analisar os fatores que
influenciam e identificar os
riscos expostos de uma
operagao de e-commerce
brasileira da industria
calcadista na América do Sul.

Descrever quais os niveis de
controle se deve ter sobre o0s

principais aspectos da Andersen, Ahmad e Chan (2014);
operagao e sugerir qual o Brouthers (2013); Dunning (1980);

modo de entrada mais Anderson e Gatignon (1986); Hill, 13a19 13a24
adequado para Hwang e Kim (1990); Johanson e
internacionalizagéo de um e- Vahilne (1977).

commerce brasileiro da
industria calcadista.

Fonte: Elaborado pelo autor.




40

Para esta pesquisa, foi criado um roteiro de entrevistas tendo como base o
referencial tedrico acerca dos fatores para adocdo de e-commerce e modos de
entrada. As entrevistas buscaram identificar a percepcdo dos entrevistados a
respeito dos fatores externos, custos de transagdes envolvidos, nivel de controle
desejado, vantagens competitivas, risco do negocio, prontiddo de suas empresas
para a internacionalizacdo do e-commerce, principais barreiras para a
internacionalizacéo do e-commerce e qual o modo de entrada mais adequado.

Este primeiro roteiro de entrevista foi utilizado inicialmente com os
especialistas em comércio eletrbnico com experiéncia na América do Sul. Ap6s as
primeiras coletas de dados com estes sujeitos, o roteiro de entrevistas sofreu ajustes
e melhorias com o0 objetivo de enriquecer os dados a serem obtidos juntos aos
calcadistas. Este segundo roteiro de entrevistas passou pela validacdo de um
especialista da area de e-commerce. Ambos roteiros de entrevistas fazem parte do
apéndice 1 desta pesquisa.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e também por meio de
chamadas de &audio e video eletronicas. Todas entrevistas foram gravadas em
formato de audio e posteriormente transcritas na integra. Cada entrevista teve em

média de 30 minutos e foram realizadas entre dezembro de 2017 e janeiro de 2018.

3.4 Técnica de analise de dados

Na pesquisa qualitativa, a coleta de dados geralmente gera um grande
volume de informagdes que precisam ser avaliadas e passarem por procedimentos
analiticos, até que se transformem em uma andlise clara, confiavel e original
(GIBBS, 2008). Nos estudos de campo, os procedimentos de andlise tendem a ser
predominantemente qualitativos, principalmente devido a sua caracteristica de usar
variadas técnicas de coleta de dados (GIL, 2007).

O tipo mais comum de dado qualitativo utilizado durante a analise é o texto,
gue no caso deste estudo, foram as transcricdes das entrevistas realizadas durante
0 processo de coleta de dados e a pesquisa bibliografica. Pode-se dizer ainda que a
analise qualitativa é menos formal do que a analise quantitativa, pois a primeira
depende de muitos fatores, como natureza dos dados coletados, a extensao da
amostra, os instrumentos de pesquisa e o0s pressupostos tedricos que nortearam a
investigacao (GIL, 2007).
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A técnica de andlise qualitativa de dados escolhida para esta pesquisa foi a
analise de conteudo, que tem por objetivo buscar significado para os textos
adquiridos ao longo da coleta de dado (APPOLINARIO, 2009). Para Bardin (2011),
a analise de conteldo aumenta a chance de descoberta e enriqguece a pesquisa

exploratéria, pois procura conhecer aquilo que estd atras do significado das
palavras.

Quadro 6 — Categorias de Anélise de Dados

Catepggic:) rrlias a Subcategorias a priori Categoria a posteriori

Consciéncia da importancia do e-commerce
como impulsionador de negécios

Comprometimento da dire¢cédo da empresa
Fatores Internos

Recursos humanos capacitados

Tecnologia disponivel

Infraestrutura logistica e telecomunicagdes

Legislagéo Local

. . Tropicalizacdo das
Fatores Externos Servigos de Apoio atividades de marketing

Formas de Pagamentos Eletronicos

Propensao do Consumidor

Presungéo a tomada de risco

Niveis de Controle
Modos de Entrada

Recursos disponiveis

Custos de transagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise de conteludo se desenvolveu em trés etapas, sendo a primeira a
pré-analise. Nesta etapa foi realizada a preparacdo do material para avaliacao,

seguida da fase de classificacdo dos dados. Por fim, a terceira etapa foi composta
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pela interpretacao dos dados (BARDIN, 2011). Conforme Roesch (1996), a analise
de conteudo se da através da categorizacdo de palavras, frases ou paragrafos, e
pode ser definido como o processo de agrupar dados considerando a parte comum
existente entre eles (MORAES, 1999).

Para esta pesquisa, as categorias iniciais foram divididas entre fatores
externos, fatores internos, tropicalizacao e modos de entrada, conforme apresentado
no Quadro 6. As categorias de fatores internos, fatores externos e modos de entrada
foram criadas a priori, ou seja, antes da analise dos resultados e a partir da relacéao
entre objetivos da pesquisa e da fundamentacao teérica e tiveram desdobramento
para subcategorias que também foram definidas a priori (MORAES, 1999).

Como a abordagem utilizada foi indutivo-construtiva, durante a analise dos
resultados emergiu a categoria de tropicalizacdo das atividades de marketing,
definida assim a posteriori. As categorias sao identificadas no Quadro 6 acima. Apds
realizada a categorizacédo foi elaborada uma explicacédo légica para os resultados
encontrados, apds examinadas as inter-relacbes entre as categorias de forma

fundamentalmente interativa (GIL, 2007), como pode ser visto no capitulo seguinte.
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4 DISCUSAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo é apresentado o resultado da coleta de dados realizada sob o
amparo da revisdo de literatura e orientados pelos objetivos desta pesquisa. Este
capitulo é dividido em trés secdes, sendo a 4.1 uma apresentacao do setor coureiro
calcadista brasileiro, suas principais caracteristicas e perfil de exportacdo. Na secéo
4.2, é apresentado o mercado brasileiro de e-commerce, sua evolugao nos ultimos
anos, tamanho e perfil das empresas e do consumo.

Finalmente, na secdo 4.3 deste capitulo, o autor discorre sobre as
informagdes obtidas durante a coleta de dados, sustentados pela revisdo de
literatura, para analisar os fatores que influenciam uma operagdo de e-commerce
brasileira da industria calcadista na América do Sul. Além disso, o pesquisador identifica
quais acbes podem mitigar os riscos expostos pelos fatores criticos deste tipo de
operacao, assim como descreve o nivel de controle indicado para as mesmas.

Por fim ainda na secdo 4.3, é feita a sugestdo do modo de entrada mais
adequado para a internacionalizacdo de um e-commerce brasileiro da inddstria

calcadista em paises sul-americanos.

4.1 Apresentacao do Setor Coureiro Calgadista Brasileiro

A industria calcadista é caracterizada pelos baixos custos de producgéo
relacionados a mao de obra, fato com que fez com que o produto nacional exportado
se caracterizasse por ser comprado por grandes importadores e revendido com
marcas locais estrangeiras nos paises de destino. Todavia, nos anos 2000, fatores
como qualidade, design e prazos de entrega tiveram um incremento substancial de
importancia na competitividade, fazendo com que a industria calgadista Brasileira
buscasse fortalecer o “made in Brazil’ e a divulgacdo de suas marcas proprias
(BRAGA; DE VILHENA; DE LIMA, 2017).

Composta por cerca de 7,7 mil empresas que empregam mais de 287 mil
trabalhadores, a industria brasileira de producdo de calcados possui uma alta
concentracao de trabalhadores dispostos em poucas empresas, conforme ilustrado
pela Figura 5. Cerca de 90% das fabricantes emprega até 49 funcionarios apenas,
enquanto 2% das empresas controlam mais de 50% de todos os postos de trabalho
do segmento (BRASIL, 2017).
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Figura 7 — Distribuicdo da produgéo calgadista no Brasil
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Em 2016 a producado de calcados do Brasil foi de 954 milhées de pares,
representando 72% da capacidade produtiva instalada. Como apresentado na Figura
6, a regido nordeste lidera a produgdo nacional com 58% do total de pares
fabricados, seguido pela regido sul, com 22% e sudeste com 18 (ABICALCADOS,
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A taxa da balanga comercial do setor calgadista foi positiva em 36% em 2016,
com um saldo de US$ 343 milhdes de délares, tendo o principal destino os paises
da América do Sul. Esta regiao representou 31% do total das exportacbes em
dolares. Quando a andlise é feita por niumero de pares, a América do Sul salta para
35% de calgados importados do Brasil (MDIC, 2017 apud ABICALCADOS, 2016).

Dentre estes paises, o principal destaque é a Argentina, responsavel por
importar 111 milhdes de pares de calgados Brasileiros em 2016, numero 64% maior
do que em 2015. Segundo a ABICALCADOS (2016), a causa deste incremento
foram a superagdo de barreiras nao tarifarias. No total da América do Sul, a
Argentina representa 35% do destino das exportacdes brasileiras.

4.2 Apresentacao do Mercado de E-Commerce Brasileiro

O e-commerce € um canal de vendas que muda rapidamente de acordo com
a concorréncia e comportamento de compradores online, por isso é considerado
dindmico. Estima-se que em 2017 mais de 55 milhées de consumidores brasileiros
realizaram alguma compra online. O faturamento do comércio eletrénico foi de
R$47,7 bilhdes, um avango de 7,5% comparado ao ano de 2016. Um dos fatores
para isso é o preco reduzido dos produtos, quando comparado com o varejo fisico
(EBIT, 2017).

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
(2016) destaca que a regiao Sul e Sudeste sdo sedes de 76% dos comércios
eletrdbnicos, mesmo estes estados tendo apenas 56% da populacdo nacional.
Segundo o relatério Webshoppers (EBIT, 2017) as regides Sul e Nordeste do pais
subiram suas participacbes em vendas pela internet, enquanto a regidao Sudeste
diminuiu.

Em relagdo aos dispositivos usados pelos consumidores, em 2017, 27,3% das
transacdes foram realizadas via tablet ou smartphones. Além disso, também houve
um aumento da forma de pagamento a vista, sendo 49,8% do total das compras
online de 2017. Mesmo assim, o cartdo de crédito ainda é o mais importante agente
financiador das compras online (EBIT, 2017).
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Figura 8 — Evolugcao numero de pedidos e-commerce
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Fonte: relatorio Webshoppers (EBIT, 2017).

Conforme mencionado pelo relatério Webshoppers (EBIT, 2017), a média de
idade dos clientes de comércio eletrénico brasileiro é de 42 anos, sendo a maioria
mulheres. Os produtos mais consumidos foram smartphones e celulares, quando
considerado o volume de faturamento. O setor moda e acessorios foi lider quando

considerado o volume de pedidos, chegando a 14,2% do total de 2017.

Quadro 7 — Faixa etaria consumidores

9%

Até 24 anos 8% o
Entre 25 e 34 anos 23% 24%
Entre 35 e 49 anos 35% 37%

Acima de 49 anos 34% 30%

Fonte: relatorio Webshoppers (EBIT, 2017).
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Com relacdao aos varejistas que atuam neste segmento, segundo a 32
Pesquisa Nacional do Varejo Online (SEBRAE, 2016), metade dos entrevistados
atuam apenas com loja virtual e 45% usam “plataformas alugadas de comeércio
eletrénico. A média de idade das operacoes é de 4 anos, e menos de 20% tem mais
de 6 anos. Os estados de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais sdo os
destaques como destinos das vendas. A maioria das operag¢des da loja virtual
acontece com até 4 funcionarios e cerca de 51% das operacdes de comércio

eletrénico geram lucro.

4.3 Apresentacao do Mercado de E-Commerce Sul Americano

O e-commerce na América do Sul ainda é considerado em estagios iniciais de
desenvolvimento devido a sua baixa representatividade perante o varejo fisico
quando comparado com padrdées norte americanos e europeus (YSTATS, 2017).
Entretanto, a expectativa € de que a taxa de crescimento para os préximos anos
seja superior a de mercados desenvolvidos, visto que as taxas de penetracdo de
internet, acesso a smartphones e seguranca de pagamentos pela internet estejam
chegando a niveis satisfatérios, segundo projetado pelo relatério Latin America B2C
E-Commerce Market 2017, da yStats.com.

A Argentina possui uma populacao de cerca de 44 milhdes de habitantes e é
estimado que 54% dos argentinos ja tenham realizado compras pela internet, com
uma média de gasto anual de 412 dolares (ABRAHAM, 2017). Segundo a Retail...
(2018), as vendas totais do segmento de comércio eletrdbnico na Argentina
alcangaram 5,1 bilhées de ddlares, tornando-se assim o segundo maior mercado
deste segmento na América do Sul, atras apenas do Brasil, conforme a Figura 8.

Ja a Colémbia alcangou 4,2 bilhdes de dbolares em vendas pela internet em
2016 (OBSERVATORIO E-COMMERCE, [20177]). O pais possui uma populacao de
49 milhées de habitantes e 75% dela conta com contas em bancos e acesso a
crédito, enquanto apenas 18% dos colombianos ja realizaram compras pela internet,
segundo o EBANX [20187]. Devido a isso, segundo a yStats.com (2017), a projecao
de crescimento anual das vendas online é superior a 20% até 2021.

Com um total de 2,8 bilhdes de dblares em vendas pela internet em 2016, o
Chile ocupa a quarta posicdo no continente neste indicador (CCS). Segundo a E-

Commerce Foundation, 36% dos chilenos realizam compras pela internet, gastando
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em meédia 692 ddblares anualmente. A penetracdo de internet no pais é de 67%,
numero superior ao Brasil, que é de 61% (ABRAHAM, 2017).

Figura 9 - Vendas E-Commerce América do Sul em 2016
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Na proxima secdo, serdo destacados mais detalhes sobre os mercados
Argentino, Colombiano e Chileno de e-commerce sob o ponto de vista dos fatores
externos as empresas brasileiras para a execug¢ao de uma operacao de e-commerce

de calcados.

4 4 Andlise dos Fatores Externos

Esta secdo buscou analisar, apoiado na revisao de literatura desta pesquisa,
as informacodes colhidas a partir do roteiro de entrevista aplicado aos entrevistados
do setor calcadista e de e-commerce brasileiro sob o ponto de vista dos fatores
externos as empresas objeto deste estudo.

O referencial tedrico desta pesquisa ressaltou diversos fatores externos
determinantes para a adocdo de e-commerce em paises em desenvolvimento
(TRAVICA et al., 2007). Com relacdo a estes fatores, EVTEX, Vice-Presidente para
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mercados hispanicos da VTEX, uma das maiores plataformas de e-commerce da
América Latina, destaca que na sua avaliacdo existem quatro pilares principais para
operacdes de e-commerce, sendo eles: infraestrutura e plataforma; servicos de
apoio nas areas de marketing, armazenagem e logistica; e atendimento ao cliente.
Na sua 6tica, os mercados do Chile, Coldmbia e Argentina estdo amadurecidos nos
principais temas, mas que ainda faltam prestadores de servico para armazenagem e
logistica:
Si usted hace un andlisis de estos cuatro pilares (infraestructura y
plataforma, servicios de apoyo de marketing, fulfilment y logistica, y
atendimiento) usted tiene que tanto Chile, Colombia, como Argentina ya
tienen el amadurecimento de la logistica y tiene el amadurecimento de
servicios de apoyo, pero aun no tienen, por ejemplo, muchos jugadores en

lo que es fulfilment y logistica tercerizada, o sea, lo que llamamos full e-
commerce.

EINFRACO, executivo da Infracommerce, maior empresa de servicos que
abrangem todos o0s aspectos de uma operacao de e-commerce da América Latina,
com sedes no Brasil, México, Argentina, Chile e Colémbia, concorda com a analise
de EVTEX acerca do mercado sul americano e acrescenta que o nivel de servigos
de apoio e logistica destes paises estd em uma situacdo préxima ao que se
encontra no Brasil. Entretanto, apresenta que ha uma diferenga entre o nivel cultural
do consumidor entre 0 mercado Colombiano e os demais, sendo este menos
desenvolvido:

A Colémbia estd um pouquinho menos evoluida na parte cultural, o e-
commerce comegou a pegar la de verdade, faz dois, trés anos, entdo eles

estdo ainda em amadurecimento e devem crescer um pouco mais que a
Argentina devido a isso.

s

A afirmagdo de ambos entrevistados € sustentada pela ECCS, Secretéria
Executiva do Centro de Economia Digital da Camara de Comercio de Santiago
(CCS) e ilustrada pela sua opiniao de que os servicos de apoio no Chile séao
absolutamente competitivos com o0s outros paises: “En servicios de apoyo es
absolutamente competitivo con otros paises. Hay muchas agencias de marketing
digital, diversos servicios, portales, empresas de medicion, es muy, muy
competitivo”.

Dentre o fator de softwares disponiveis, plataformas de e-commerce foi um
assunto de alta relevancia durante a coleta de dados, como uma das primeiras

decis6es que uma empresa deve tomar apds decidir por sua internacionalizacdo. As



50

plataformas de e-commerce nao incluem apenas o software que realiza as
transacdes comerciais, elas também integram uma colecdo de sistemas desde
atividades da cadeia de suprimentos até exibicdo de produtos, controle de estoque,
logistica, pagamento eletrobnico e relacionamento com o cliente (ZHONGHUA,;
ERFENG, 2010).

Sobre plataformas de e-commerce, ha uma convergéncia entre o0s
entrevistados que a empresa VTEX é a principal provedora deste servico na América
Latina, apesar de haverem outras opg¢des como Magento, Shopfy, ATG e
Demandware. EBIBI, executiva da area de varejo da Calgcados Bibi e EFIERO, sbcio
fundador do Grupo Fiero, inclusive utilizam a plataforma e consideram que sua
adaptacao para os mercados da América do Sul um dos diferenciais e facilitadores
para que suas empresas planejassem a expansao internacional.

Por este fornecedor ja ter uma presenca pregressa no mercado alvo, ser uma
empresa brasileira em que os calcadistas ja trabalham, confiam e estao
familiarizados com o nivel de servico e custo, as operacoes de comércio eletrénico
dos fabricantes de sapatos brasileiros possuem uma certa vantagem, pois como ja
apresentado no referencial tedrico, os parceiros dos servicos de apoio de software
afetam diretamente os resultados de uma operacdo varejista virtual (MOLLA;
LICKER, 2005).

Com relacao as formas de pagamento eletrdnicas, a sua disponibilidade é
uma das premissas basicas e pontos criticos para o desenvolvimento de operagdes
de e-commerce, assim como sua seguranca (CHELLAPPA; PAVLOU, 2002; KIM et
al., 2010). Para os entrevistados, a disponibilidade de formas de pagamento e
seguranca nos paises hispanicos da América do Sul nao é diferente do que o Brasil.
EFIERO destaca que “o modelo de pagamento e nivel de servico é muito similar ao
Brasil” e EBIBI, EVTEX e EINFRACO concordam com esta avaliagdo. Entretanto, o
Chile possui uma peculiaridade. Conforme apontado por ECCS, este servigco esta
centralizado na mao de um lider absoluto de mercado, fazendo com que o nivel de
servico nao seja 0 mais adequado: “En Chile hay una especie de monopolio de
Transbank para operar los medios de pago, entonces es un tema que complica en
algunos momentos”.

EVTEX corrobora ao dizer que no Chile ha apenas um fornecedor e
acrescenta que, devido a este monopoélio, a taxa de aprovacado de transacdes
eletrénicas no Chile é de 40%, enquanto na Argentina e Colédmbia a taxa de
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aprovacao esta proxima dos 80%. Entretanto, para contornar este problema, o
mercado chileno desenvolveu uma solugdo de pagamento eletrénica similar ao
boleto bancario brasileiro, conforme ECCS e EINFRACO.

Ainda neste tema, ter softwares de apoio que auxiliem na prevengao de
fraudes € um ponto positivo do mercado sul-americano de e-commerce, pois
segundo EVTEX “hay muchos proveedores como Mercado Pago y Pay U, que tienen
soluciones, pero también hay ahora Cyber Sus”. EINFRACO anui que este tema
estda maduro para os paises em questao.

Outro fator importante para o desenvolvimento de uma operacdo de e-
commerce na América do Sul é a necessidade de respeito as legislagdes locais e
ambientes institucionais que, segundo Travica et al. (2007), apresentam diversas
desafios para sua pratica (OXLEY; YEUNG, 2001). Questionado quais seriam as
principais barreiras para implementacdo de operacbes de e-commerce fora do
Brasil, EINFRACO destaca a legislacao local de cada pais como o principal entrave:

Legislacdo é completamente diferente, quando vocé pega Argentina,
Colémbia e Brasil, sdo trés realidades completamente diferentes. Quando

vocé vai pegar uma empresa de resguardo de contabilidade, vocé ndo pode
ter uma para os trés paises, porque cada pais tem as suas especificidades.

EBIBI e EDAKOTA, executivo responsavel pela operacao de e-commerce da
Dakota Calgcados, concordam que sdo encontradas muitas barreiras nas questoes
fiscais, principalmente na parte tributaria. EFIERO também enfatiza que dentre os
principais obstaculos encontrados, tributagdo e impostos estdo incluidos, e ainda
acrescenta os problemas aduaneiros na transferéncia de mercadorias do Brasil para
a Argentina:

O maior desafio entre Brasil e Argentina, é, sem duvidas, os fatores

aduaneiros de aprovacgao de carga. E incabivel um produto ficar parado por
4, 5 meses até de fato entrar na Argentina e poder ser comercializado.
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Quadro 8 — Resumo Analise Fatores Externos

Categoria de Analise

Resumo

Evidéncia

Infraestrutura logistica e
telecomunicacoes

O tema de logistica e
telecomunicagdes esta bem
desenvolvido nestes paises, com
niveis de desenvolvimento
similares ao do mercado brasileiro.

EVTEX: "..usted tiene que tanto
Chile, Colombia, como Argentina ya
tienen el amadurecimento de la
logistica.."

Legislagéo Local

Principal entrava para a
internacionalizagdo através do e-
commerce devida a complexidade
e falta de homogeneidade entre os
paises.

EINFRACO: "Legislacéo é
completamente diferente, quando
vocé pega Argentina, Colémbia e

Brasil, sdo trés realidades

completamente diferentes."

Servigos de Apoio

Servigos disponiveis como
plataformas de e-commerce,
softwares de apoio e marketing
digital e logistica estdo em um nivel
proximo dos padrdes brasileiros

ECCS: "En servicios de apoyo es
absolutamente competitivo con
otros paises. Hay muchas agencias
de marketing digital, diversos
servicios, portales, empresas de
medicién, es muy, muy
competitivo.”

Formas de Pagamentos Eletronicos

Apesar da ampla oferta de meios
de pagamento na Colémbia e na
Argentina, o Chile possui um
grande lider de mercado que
oferece servigos a um nivel
insatisfatoério.

ECCS: "En Chile hay una especie
de monopolio de Transbank para
operar los medios de pago,
entonces es un tema que complica
en algunos momentos.."

Propensao do Consumidor

Argentina e Chile possuem um
mercado consumidor propenso e
acostumado a comprar online,
enquanto na Colémbia ha
propensao mas a cultura do
consumo digital ainda esta
evoluindo.

EINFRACO: "A Colémbia esta um
pouquinho menos evoluida na parte
cultural, o e-commerce comegou a
pegar la de verdade, faz dois, trés
anos.."

Fonte: Elaborado pelo autor.

Este tipo de barreira, € um dos fatores

segundo o0s entrevistados,
determinantes para a escolha do modo de entrada. Como ja apresentado durante a
revisdo bibliografica, a decisdo do modo de entrada possui um impacto de longo
prazo a empresa, pois depois de colocada em pratica é de dificil mudanca. Ainda
segundo o referencial bibliografico, existem duas categorias de modos de entrada

sendo uma com participacao acionaria da operacgao internacional, como subsidiarias,



53

aquisi¢des, joint ventures e outras. A outra categoria sdo modelos cooperados, como
licenciamentos, franquias e contratos de producdo (ANDERSON; GATIGNON, 1986;
CANABAL; WHITE, 2008; PAN; TSE, 2000).

Na secdo 4.4 é abordado com mais profundidade a escolha do modo de
entrada mais adequado e apds a discussao sobre os fatores externos as empresas,
que podera ser observado na seg¢ao 4.5, logo na sequéncia. Enquanto isso, no
Quadro 8 é apresentado um resumo do que foi encontrado nesta secao de analise
dos fatores externos as empresas. O quadro é dividido pelas subcategorias a priori
e, além de um texto rapido sobre os principais pontos evidenciados por esta

pesquisa, apresenta também evidencias que ilustram as conclusdes.

4.5 Analise dos Fatores Internos

Do ponto de vista dos fatores internos da empresa, Molla e Licker (2005)
explicam que as empresas, para expandir suas operacdes de comércio eletrénico
internacionalmente, precisam ter convergéncia entre os fatores denominado por eles
como prontidao a adocado do e-commerce percebida pela organizacdo. Sao eles a
consciéncia da importancia do e-commerce como impulsionador de negocios,
comprometimento da direcdo da empresa, recursos humanos capacitados,
tecnologia disponivel, presung¢édo a tomada de risco e governancga.

Durante o processo de coleta de dados foi possivel perceber que as
empresas calcadistas entrevistadas possuiam consciéncia que 0 e-commerce é um
dos principais meios de seus negdécios serem alavancados, bem como o
envolvimento do quadro diretivo da companhia. Comprova isso o fato de que apenas
gestores de alto escaldo participaram da coleta de dados.

Os recursos humanos disponiveis no Brasil, segundo os entrevistados,
atendem muito bem as necessidades de sua operacdo. Entretanto, EINFRACO
alerta que sofreu muito com o tema recursos humanos em seus processos
pregressos de internacionalizacao:

Nao conseguimos contratar. A gente chegou a contratar 80 funcionarios no
periodo de um ano. 80 funcionarios. Desses 80 sé temos trés ainda. O

turnover altissimo devido a falta de mao de obra especializada. Tivemos
que enviar muita gente do Brasil para as operagdes internacionais.

Sob o aspecto tecnoldgico, como ja citado anteriormente, existem diversas

empresas que prestam servigos de plataforma de e-commerce, bem como servigos
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de apoio diversos. A principal plataforma de e-commerce do mercado, inclusive, €
uma empresa brasileira utilizada amplamente pelo mercado calcadista e tem
solugdes para os paises da Coldémbia, Chile e Argentina (VTEX, 2017).!

Com relacao a tolerancia ao risco, pela inclinacao das industrias calcadistas
aos modelos cooperados, que segundo Morschett, Schramm-Klein e Swoboda
(2010) sao mais conservadores quando se trata de risco, é possivel interpretar que
as empresas da industria calcadista possuem uma tolerdncia baixa ao risco.
Entretanto, possuem tolerancia suficiente para aceitar o risco de realizar a
internacionalizacao.

Por outro lado, EVTEX alerta sobre uma possivel fragilidade das empresas
brasileiras. O fato de ser o maior pais do continente em termos territoriais,
econbmicos e populacionais pode fazer com que outros mercados parecam
desinteressantes:

La principal barrera es Brasil. El problema de todo brasilefio es salir de
Brasil, porque Brasil es muy grande y todos los mercados afuera de Brasil t

tienen poco volumen y multiples complexidades. Entonces hay que hacer
una estrategia a mediano y largo plazo para hacer volumen.

Para EINFRACO, a fragilidade das empresas brasileiras reside na capacidade
de adaptacdo para as necessidades dos mercados internacionais. Segundo o
entrevistado, as empresas brasileiras ndo nascem com cabeca global e quando
decidem expandir internacionalmente acabam por aprender muito mais coisas na
pratica do que deveriam, devido a falta de preparo.

Esta ultima afirmacdo de EINFRACO é corroborada por EVTEX, que
argumenta ser necessario adaptar a operacao nacional para o mercado alvo local,
exigindo investimento, tempo e esforcgo:

Otro problema que tiene Brasil para salir fuera de Brasil es lo que llamo
pensar global y actuar local. Usted tiene que tropicalizar, tiene que adaptar
la operacion al mercado local. Y esa adaptacidon necesita mas que dinero,

necesita tiempo. Tiempo y esfuerzo. No es un problema de la e-commerce
Unicamente, es un problema de Brasil.

O debate acerca da adaptacdo versus a padronizagcdo da atividade de
marketing durante processos de internacionalizacao existe desde 1961, quando a
padronizacdo da comunicagdo se tornou uma necessidade para empresas

impulsionarem suas exportagdes e minimizar custos. Entretanto, a evolugdo dos

' Disponivel em: <https://www.vtex.com>. Acesso em: 15 mar. 2018.
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mercados e a exigéncia do consumidor fez com que a visdo somente em
minimizacao de custos fosse revista pelas empresas e a adaptacao da atividade de
marketing ganhou forga (VRONTIS; THRASSOU; LAMPRIANOU, 2009).

Segundo EVTEX, ndo ha duvida sobre como se deve operar. Para ele, é
necessario adaptar, com equipe nativa local. EVTEX inclusive ilustra dizendo que
um brasileiro no exterior até pode funcionar, mas em algum momento ir4 faltar
conhecimento da cultura local:

Para hacer e-commerce en América Latina, usted tiene que tropicalizar. Si
usted piensa porque VTEX tiene éxito fuera de Brasil es porque piensa
global y actua local. Tiene equipo local, usted necesita tener equipo local,

en algun momento usted necesita... el brasilefio trabajando en Colombia
sirve, pero no para todo el tiempo. Usted necesita tener equipo local.

A visdo de EVTEX é apoiada por Papavassiliou e Stathakopoulos (1997), que
indica que ha muita dificuldade em usar uma abordagem de padronizacéo devido a
instransponivel diferenga cultural entre paises e até entre regides dentro dos
mesmos paises.

Entretanto, adaptar toda a atividade de marketing em uma operagéao de e-
commerce brasileira para a América do Sul ndo é opg¢do para os calcadistas
entrevistados. EFIERO comenta que pensa em executar a atividade de marketing
desde o Brasil, mas utilizando o conhecimento de profissionais nativos do pais alvo
para adaptar o material:

Trabalhar de forma Unica nos modelos de campanha e promogdes entre
todos os paises, apenas adequando as a¢des para a cultura local. Contratar
profissionais nativos do pais alvo para fazer a tradug¢do do material, fazendo

com que a operagao se comunique de forma clara com o pais onde existe a
operagao.

Concordando com EFIERO, EBIBI acrescenta que sua ideia € seguir a
estratégia utilizada pela empresa no seu segmento de franquias, onde a matriz
determina um calendario comercial e fornece os materiais graficos base, deixando
para o parceiro ou subsidiaria internacional a adaptacao do idioma. Sem ser radical,
EBIBI ainda comenta que certamente haverdo adaptacées no calendario de cada
regiao, mas que tudo devera passar pelo crivo da matriz brasileira.

A opinido de ambos € sustentada por diversos autores (LIGHT, 1990;
QUELCH; HOFF, 1993; VRONTIS; VRONTI, 2004) que destacam a necessidade de
um equilibrio e a ndo exclusado de padronizar e adaptar dentro da mesma estratégia.
A pesquisa de Vrontis, Thrassou e Lamprianou (2009) concluiu que as empresas
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devem padronizar suas atividades quando for possivel e adaptar somente quando
for necessario, o que difere do pensamento de pensar global e agir local.

A principal argumentacdo dos calcadistas em defender que a atividade de
marketing seja 0 mais padronizado possivel tem relagdo com o posicionamento da
sua marca no exterior. EDAKOTA explica que sua maior preocupagdo € com a
identidade da marca e a preservacdo da sua esséncia: “Minhas preocupacdes
seriam com a marca. Ter cuidado com a marca, ndo se poder abrir mdo de
apresentar a marca de uma maneira adequada”.

EFIERO complementa argumentando que a percepg¢do da marca por parte
dos novos consumidores internacionais € o ponto que exigira maior atengédo para
que o valor percebido por ela seja equivalente em todos os mercados: “Percepcéo
do valor de marca é sem duvidas um dos pontos que exige maior atencao, ou seja,
cuidar para que a marca tenha o mesmo valor percebido em todos os paises”.

E EBIBI também relata ser imprescindivel o controle sobre a propriedade da
marca e comunicagao, principalmente para evitar erros. Ela exemplifica dizendo que
“‘Nao podemos permitir que vendam a nossa sapatilha de uma numeracdo maior
para um publico feminino”, em relacdo aos seus produtos voltados ao publico infantil.

Ainda no campo de marketing, outro fator relevante para uma operacao de e-
commerce da industria calcadista brasileira na América do Sul € o investimento
nesta area. EINFRACO alerta que a necessidade de investimento em publicidade
para marcas ainda nao tao conhecidas:

Quando vocé é uma marca global como Havaianas, que ja é conhecida,
vocé nao tem que fazer tanto investimento em marketing porque as pessoas
ja te conhecem. Quando vocé é uma marca brasileira tipo a Calgados Bibi,

Martiné, Schutz, Arezzo, Lanca Perfume, que aqui sdo muito conhecidas,
mas apenas exportam, vocé praticamente nao existe.

O pensamento de EBIBI é similar, entretanto, segunda a entrevistada, o
investimento tem que ser do parceiro local que ira tocar a operacdo, em um modelo
similar ao realizado pela empresa com suas franquias no Brasil. Para isso, o parceiro
devera ter desde o inicio da operagao ciéncia que este € um custo necessario para o
sucesso do negdcio:

A ideia é crescer através de investidores. Como a gente tem aqui no Brasil,
desenvolver business plan local. Esse projeto € como se fosse um
licenciamento de e-commerce internacional. A gente trabalharia inicialmente

um business plan, vai ter que prever de repente que no inicio vai precisar
um pouco mais de investimento em branding.
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Desta forma, € possivel concluir que as empresas calgadistas brasileiras com
intensdo de internacionalizar suas operacbes de comércio eletrbnico estdo

preparadas do ponto de vista dos recursos humanos, comprometimento da direcéao

da empresa e tecnologia.

Quadro 9 — Resumo Anélise Fatores Internos

Categoria de Analise

Resumo

Evidéncia

Consciéncia da importancia do e-
commerce como impulsionador de
negoécios

Gestores veem como uma boa
oportunidade de novas receitas e
fortalecimento de suas marcas no

exterior

Gestores colocando em pauta
projetos de internacionalizagao de
comércio eletrénico

Comprometimento da dire¢éo da
empresa

Nivel satisfatorio de
comprometimento da dire¢édo das
empresas.

Apenas gestores de alto escalao
participaram da coleta de dados e
possuiam dominio do tema de
internacionalizacao de e-
commerce.

Recursos humanos capacitados

Empresas brasileiras possuem
recursos humanos capacitados no
Brasil, entretanto, ndo possuem
quadros no exterior.

EINFRACO: "Tivemos que enviar
muita gente do Brasil para as
operagodes internacionais."

Tecnologia disponivel

Grande leque de empresas de
tecnologia disponivel para a

América do Sul, sendo as principais

brasileiras ou ja com atuagéo
consolidada no Brasil.

EBIBI e EFIERO utilizam
plataforma de e-commerce
brasileira adaptada aos mercados
da Argentina, Chile e Colombia.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sob o ponto de vista da presuncdo a tomada de risco, por em nenhum
momento abrirem mao de ter um parceiro local para dividir o risco da operacao e
investimento, pode-se concluir que as empresas ainda precisam adquirir mais
confianca para poderem empreitar sozinhas na internacionalizacdo de suas

operacgdes de e-commerce.
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Tendo isto posto, no Quadro 9 é apresentado um resumo do que emergiu
nesta secéao de andlise dos fatores internos das empresas. O quadro é dividido pelas
subcategorias a priori e, assim como no Quadro 8, mostra um texto sobre os
principais pontos que a coleta de dados ajudou a elucidar e apresenta evidencias
que ilustram as conclusdes. Na proxima secdo, o leitor encontrard a discussao
acerca do modo de entrada mais adequado para operagdes de e-commerce da

industria calcadista brasileira.

4.6 A Escolha do Modo de Entrada

Durante o processo de coleta de dados, nenhum dos entrevistados indicou a
possibilidade de o modo de entrada mais adequado para uma operagdao de e-
commerce do setor calgadista brasileiro ser através de participagdo acionaria na
operacao estrangeira.

O principal motivo mencionado pelos calcadistas sdo os baixos custos de
transacdo, como de encontrar um parceiro adequado, monitoramento de
performance do parceiro e implementacdo. Segundo EBIBI, o relacionamento ja
construido com distribuidores no pais de destino fez com que a empresa pensasse
em desenvolver sua estratégia de e-commerce juntamente com eles, o que reduz e
muito a necessidade e custo de se encontrar um parceiro.

NGs criamos um modelo de negécio de e-commerce para o distribuidor, pois
a gente vé que tem caminho para fazer isso, mas desde que a gente

entregue mais ou menos pronto como ja fazemos com as lojas fisicas, e é
essa a ideia que a gente acredita.

A visdo de EBIBI encontra eco nos achados de Brouthers (2013), que explica
que quanto menores forem os custos de transacado, maior sera a possibilidade de
empresas optarem por modos de entrada cooperados. Aliado a isso, EVTEX
acrescenta que se vocé possui um parceiro local, vocé agrega a sua operagao o
conhecimento que levaria muito tempo para ser adquirido sozinho.

Para EFIERO os custos de se ter uma operagdo prépria e autbnoma nos
paises objeto desta pesquisa sdo, sem duvidas, muito mais elevados do que os
custos de transacéo, principalmente se a marca ndo for conhecida no mercado de
destino. Outro fator que auxilia a embasar as vantagens do modelo cooperado para
as operacOes de e-commerce da industria calgcadista é o fato de possibilitar um risco
muito menor (MORSCHETT; SCHRAMM-KLEIN; SWOBODA, 2010).
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Entretanto, ao escolher qual opcao cooperada de modo de entrada seria a
melhor, o nivel de controle desejado se transforma em um fator determinante para
os calcadistas. Para os entrevistados das empresas fabricantes de calcados, nao é
uma opg¢ao nao ter controle sobre os precos e marca. EBIBI ilustra “a gestao
comercial da loja, como o controle de precos, ndo podemos abrir mao de fazer a
gestao, bem como a gestdo da marca”. EINFRACO complementa dizendo que “se
vocé nao controlar o preco vocé pode ter problema”. A decisao pelo controle ou nao
de alguma atividade tem de ser avaliada dentro de todo o contexto da estratégia do
modo de entrada, mas ndo deve ser visto como suficiente por si sé para a tomada
de deciséo (HILL; HWANG:; KIM, 1990).

Somado a isso, apds analisar os diversos fatores quem impactam uma
operacao de comercio eletrébnico do setor calcadista na América do Sul, é possivel
perceber que fatores de infraestrutura como logistica, telecomunicacoes, servicos de
tecnologia e formas de pagamento possuem solucdes locais e maturidade similares
as encontradas no Brasil, o que que facilita a expansao das empresas brasileiras. A
propensao do consumidor nos paises alvo também é um tema favoravel, pois ha um
forte crescimento do consumo online e também ja existe a cultura de comprar via
internet.

Entretanto, temas como atendimento & legislacdo local, principalmente em
questodes tributarias e ficais, assim como o nivel de tropicalizacao das atividades de
marketing sdo pontos que ainda deixam duvidas na forma como os calgadistas
devem operar nestes mercados.

Devido a isso, de acordo com os dados analisados, o modo de entrada
cooperado parece ser pacificado como a op¢cdo mais apropriada, pois faz com que
os conhecimentos de legislacdo e cultura locais sejam adquiridos junto ao um
parceiro local e os riscos mitigados. De acordo com a pesquisa de Morschett,
Schramm-Klein e Swoboda (2010), quando ha restricdes legais no pais de destino
0s modos de entrada cooperados sao mais indicados.

A baixa propensao ao risco, identificada durante o processo de coleta de
dados, reforca que modos cooperados, como licenciamento, por exemplo, sdo mais
indicados, de acordo com Dunning (1980), Anderson e Gatignon (1986) e Sharma e
Erramilli (2004).

Entretanto, os calcadistas ndo abrem mao do controle da gestdo comercial e

de marca. Neste caso o licenciamento pode ser exercido através de clausulas
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contratuais que garantam que o licenciado siga as regras estabelecidas pelo
licenciante, como apontam Hill, Hwang e Kim (1990). Neste caso, resta a empresa
brasileira realizar treinamentos e monitorar o comportamento do parceiro
internacional.

Sendo assim, conforme os dados coletados, o modo de entrada mais
adequado envolveria um parceiro no mercado local, preferencialmente um ja
conhecido e que possua relacionamento pregresso com a empresa. A escolha por
este parceiro ja conhecido encontra eco nos estudos da teoria das redes de Hood e
Vahlne (1988) e O’Farrell, Wood e Zheng (1998). Eles explicam que quando ja existe
uma parceria formada e de confianca mutua entre companhias no processo de
internacionalizacao, a tendéncia é de que o comprometimento aumente ainda mais
ao longo do tempo.

No caso das industrias calgcadistas, EBIBI explica que é comum atuar nos
mercados da América do Sul através do modelo de exportacdo direta com um
distribuidor no pais de destino, que se responsabiliza pela revenda dos calcados
para o varejo. Segundo a entrevistada da Calcados Bibi, este seria o parceiro ideal.

Como as atividades de operar um e-commerce sao muitas vezes especificas,
conforme mostrado na secao 4.3 deste capitulo, a necessidade de se ter parceiros
adequados para a prestacdo de servigcos especializados se faz necessario. Para
isso, existem empresas que prestam o servico de fullcommerce, que pode-se definir
por um grupo de servicos que abrange todos os aspectos de uma operacéao de e-
commerce, sendo eles armazenagem, logistica, marketing, pagamentos eletronicos,
plataforma e atendimento ao cliente.

Sobre isso, EVTEX alerta que possuir um parceiro local de fullcommerce
juntamente com um parceiro local de distribuicdo faz com que a operacado possua
muito conhecimento adquirido em conjunto: “Si usted tiene un fullcommerce y o
utiiza com un parcero local, usted tiene mucho conocimiento afiadido en el
distribuidor y en el parcero de fullcommerce”.

EINFRACO também explica que este modelo de distribuidor juntamente com
um parceiro de servicos agregados de e-commerce faz com que o investimento
inicial seja muito menor do que uma operacao prépria, 0 que também torna o risco
menor.

Desta forma, o modo de entrada mais adequado sugerido pelos entrevistados,
além de ser cooperado, se torna algo similar a um licenciamento. O papel da



61

empresa calcadista se resumiria na exportacdo direta de seus produtos para um
parceiro ja existente no pais alvo e da contratacdo de uma empresa de fullcommerce
para comercializar estes produtos ao consumidor final através de uma loja virtual da
marca.

Neste contrato com a empresa de fullcommerce, a gestdo comercial e de
marca ficardo sob responsabilidade da fabricante brasileira. Isso garante que os
conflitos de canais sejam mitigados através de uma precificacdo justa e que a marca
tera sua identidade preservada. Pelos diversos fatores ja levantados anteriormente,
€ importante que durante o processo de adaptacao das atividades de marketing o
conhecimento dos parceiros internacionais seja levado em consideracdo para

maximizar os resultados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O resultado da andlise das informacbes alcancadas durante o processo de
coleta de dados e sua correlacdo com os achados dos fundamentos tedricos
tornaram possivel analisar os fatores de influéncia em uma operacdo de e-
commerce brasileira da industria calgcadista brasileira na América do Sul. Neste
capitulo sdo apresentadas as consideracgdes finais desta pesquisa pela revisdo de
seus objetivos, resultados obtidos, implicacées teoricas e praticas, limitacbes do
estudo e sugestdes de pesquisas futuras.

Com o objetivo de analisar os fatores de influéncia em uma operacéo de e-
commerce da industria calcadista brasileira na Ameérica do Sul, este estudo teve
natureza qualitativa e utilizou a estratégia de estudo de campo como abordagem
metodologica. Para a coleta de dados, foram entrevistados trés especialistas em
comércio eletrbnico do mercado sul-americano e trés executivos de industrias
calcadistas que exportam para a América do Sul, possuem operagdes de comeércio
eletrénico e tem interesse em as internacionalizar para este mercado.

Através dos dados coletados, sob o ponto de vista dos fatores internos das
empresas, foi possivel constatar que as empresas brasileiras estao preparadas para
internacionalizar suas operacdes de comércio eletrénico, entretanto possuem baixa
propensao ao risco.

Sob a otica dos fatores externos as empresas foi possivel perceber que o
mercado de e-commerce da Argentina, Chile e Coldmbia possui nivel de maturidade
semelhante ao mercado brasileiro no que tange infraestrutura logistica, acesso a
internet, softwares disponiveis, acesso as formas de pagamentos eletrénicas e
propensado do consumidor a comprar online. Entretanto, o tema de legislacédo local
se apresentou como uma barreira para empresas brasileiras, visto que cada pais
possui peculiaridades e diferencas em grau elevado.

Este achado da legislacdo local de cada pais como uma barreira para
internacionalizacao vai de encontro ao primeiro objetivo especifico deste estudo que
busca identificar as principais barreiras para a internacionalizacdo de uma operacao
de e-commerce brasileira da industria cal¢adista na Argentina, Chile e Colémbia.

O segundo objetivo especifico desta pesquisa foi de descrever quais o0s niveis
de controle que uma empresa de e-commerce brasileira da industria calcadista deve
ter sobre os principais aspectos da operacao internacional. Para isso, concluiu-se
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que as empresas brasileiras ndo podem abrir mdo do controle sobre a gestao
comercial e da marca, permitindo que outras atividades sejam delegadas para
parceiros locais.

Pelos dados coletados e posterior analise de conteldo realizada em conjunto
com a revisdo de literatura, foi possivel constatar que 0 modo de entrada mais
adequado para operacdes de e-commerce brasileiras da industria calcadista para
Argentina, Chile e Coldmbia é cooperado, pelo modelo de licenciamento ou franquia,
0 que atinge o terceiro objetivo especifico estipulado por este estudo.

5.1 Implicagbes do estudo

Os achados deste estudo tém o potencial de auxiliar as empresas da industria
brasileira de calcados a internacionalizar suas operagdes de comércio eletrénico
para a Argentina, Chile e Coldmbia através dos fatores de influencia aqui
apresentados e pela indicacdo de modo de entrada mais adequado.

Além disso, apesar deste estudo ter como objeto de analise apenas o
segmento calcadista brasileiro, os resultados encontrados mostram-se abrangentes
o suficiente para auxiliar qualquer segmento da industria e varejo brasileiro para
internacionalizar suas operagdes de comércio eletrbnico para o mercado sul
americano.

Prestadores de servico de apoio para o e-commerce da América do Sul
também podem aproveitar a analise dos dados coletados para entender a percepcao
do mercado brasileiro acerca de seu nivel de servigos e oportunidades.

Para a academia, este estudo é pioneiro no tema de internacionalizagéo de
empresas brasileiras de comércio eletrénico para a América do Sul e confirma os
resultados encontrados em pesquisas antecedentes a respeito de fatores de
influencia de operagbes de e-commerce em paises em desenvolvimento no que
tange fatores externos, sendo os principais: infraestrutura logistica; legislacao local;
servicos de apoio; meios de pagamento eletrénico; e propenséao do consumidor.

Por outro lado, também foram confirmadas pesquisas prévias que indicavam
recursos humanos, comprometimento da empresa, tecnologia disponivel e
consciéncia da importancia do e-commerce como sendo os fatores internos das
empresas mais relevantes. Ainda, emergiu durante a andlise de dados o tema de

adaptacdo versus padronizagdo das atividades de marketing como discussao
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relevante para a internacionalizagcdo de operagdes de e-commerce da industria

calcadista brasileira.

5.2 Limitagdes do estudo e proposicao para estudos futuros

Este estudo se limitou a andlise de fatores de influencia para a
internacionalizacdo de operacdes de comércio eletrbnico brasileiro apenas da
industria calgadista e somente na Argentina, Chile e Coldmbia. Também limitou-se a
entrevistar apenas empresas que possuem interesse em se internacionalizar, visto
que ainda nado é de conhecimento publico que alguma empresa produtora de
calcados no Brasil ja tenha internacionalizado sua operacdo de e-commerce. Por
isso, o numero da amostra foi reduzido. Nao houve também comparacdo com
empresas calcadistas de outros paises nem com as diferencas entre os fatores de
influéncia em outros mercados além da América do Sul. Outra limitacdo do estudo
foi o fato de nao terem sido entrevistados varejistas com atuacédo no ambiente virtual
dos paises alvo desta pesquisa.

Como proposicao para estudos futuros, fica a sugestao de ser realizado um
estudo longitudinal para reavaliar os fatores de influencia, barreiras e modos de
entrada de empresas brasileiras do segmento calcadista que de fato tenham
realizado sua internacionalizacao para o mercado da América do Sul, assim como
comparar os resultados com industrias calcadistas de outros paises. Além disso,
outra proposicao seria de ampliar o objeto de pesquisa para outros segmentos além
do calgadista.

Por fim, o aprofundamento da anélise dos temas relacionados ao comércio
eletrénico brasileiro e sul americano pode colaborar para o desenvolvimento e

internacionalizagdo deste crescente segmento da economia nacional.
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APENDICE 1- Instrumento de Pesquisa

ROTEIRO DE ENTREVISTA PROFISSIONAIS DE E-COMMERCE

Namero

Questao

Quais sd@o as maiores barreiras para uma operagao brasileira de e-commerce na
Argentina, Chile e Colémbia?

Sob o ponto de vista dos fatores internos da empresa, quais vocé acredita que sejam os

2 principais desafios para uma operagao brasileira de e-commerce na Argentina, Chile e
Colémbia?

3 Quais as fragilidades que as empresas brasileiras possuem para internacionalizar suas
operacdes de e-commerce?

4 Sob o ponto de vista dos fatores externos brasileiros, quais vocé acredita que sejam os
principais desafios?

5 Sob o ponto de vista dos fatores externos dos mercados alvos, quais vocé acredita que
sejam os principais desafios?

6 Como vocé vé, de forma geral, as condigbes de infraestrutura necessarias para que o
segmento de e-commerce possa prosperar na América do Sul?

7 Como vocé vé as condigbes de infraestrutura logistica na América do Sul?

8 Como vocé vé o nivel de servigos logisticos na América do Sul?

9 Como vocé vé as condigbes de acesso a internet na América do Sul?

10 Como vocé vé o nivel de servigos dos softwares de apoio na América do Sul?

11 Como vocé vé o nivel de bancarizacao e acesso a formas de pagamentos eletrénicas na
América do Sul?

12 Como esta a propenséo do consumidor em comprar online nestes paises?

13 Quais séo as atividades da cadeia de valor que uma industria de calgados deve ter maior
controle se quiser internacionalizar sua operagao de e-commerce na América do Sul?

14 Quais atividades a empresa brasileira de calgados deveria desempenhar e quais poderia
buscar no mercado? Por que?

15 Como deveria ser conduzida a atividade de marketing de uma operagéao de e-commerce

da industria calgadista brasileira na América do Sul?
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Vocé acredita que os custos mais elevados sdo de implementar uma operagao

16 e - e "
cooperada ou de iniciar uma operagao propria? Por que?

17 Quais vocé acredita que sejam as vantagens competitivas que uma empresa brasileira
possui em relagdo aos concorrentes locais no exterior?

18 Quais vantagens competitivas que uma empresa com sede no Brasil pode trazer para a
internacionalizagdo de uma operagéo de e-commerce na América do Sul?

19 Qual vocé acredita que seja o modo de entrada mais adequado para uma operagao

brasileira de e-commerce na América do Sul? Exemplos: joint venture, franquia, IED, etc.

ROTEIRO DE ENTREVISTA EXECUTIVOS DA INDUSTRIA CALCADISTA

Questao Questao

1 Quais sd@o as maiores barreiras para uma operagao brasileira de e-commerce na
Argentina, Chile e Colémbia?
Sob o ponto de vista dos fatores internos da sua empresa, quais vocé acredita que sejam

2 0s principais desafios para uma operagao brasileira de e-commerce na Argentina, Chile e
Colémbia?
Sob o ponto de vista dos fatores internos da sua empresa, quais vocé acredita que sejam

3 as principais vantagens para uma operagao brasileira de e-commerce na Argentina,
Chile e Colbmbia?

4 Sob o ponto de vista dos fatores externos brasileiros, quais vocé acredita que sejam os
principais desafios?

5 Sob o ponto de vista dos fatores externos dos mercados alvos, quais vocé acredita que
sejam os principais desafios?

6 Como vocé vé, de forma geral, as condigbes de infraestrutura necessarias para que o
segmento de e-commerce possa prosperar na América do Sul?

7 Como vocé vé as condigbes de infraestrutura logistica na América do Sul?

8 Como vocé vé o nivel de servigos logisticos na América do Sul?

9 Como vocé vé as condigbes de acesso a internet na América do Sul?

10 Como vocé vé o nivel de servigos dos softwares de apoio na América do Sul?

11 Como vocé vé o nivel de bancariza¢do e acesso a formas de pagamentos eletronicas na
América do Sul?

12 Como vocé analisa a propensao do consumidor em comprar online nestes paises?

13 Qual sua estratégia para o investimento em branding como sustentagéo da venda

online?
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Qual sua estratégia para a tradugéo / adaptacdo do conteudo de marketing e produto

14
para o mercado local?

15 Quais as peculiaridades de cada pais que fazc com que vocé tenha que alterar sua
estratégia?

16 Quais séo as atividades da cadeia de valor do seu neg6cio que deve ter maior controle
se quiser internacionalizar sua operac¢do de e-commerce na América do Sul?

17 Quais atividades a sua empresa brasileira deveria / deve desempenhar e quais poderia
buscar no mercado? Por que? Quais vocé terceririza e quais ndo?

18 Venda / Logistica / Atendimento ao Cliente / Plataforma / Backoffice

19 Como vocé pretende conduzir / conduz a atividade de marketing de sua operacéo de e-
commerce na América do Sul?

20 Vocé acredita que os custos mais elevados sao de implementar uma operagéao
cooperada ou de iniciar uma operagao propria? Por que?

o1 Quais vocé acredita que sejam as vantagens competitivas que uma empresa brasileira
possui em relagédo aos concorrentes locais no exterior?

29 Quais vantagens competitivas que uma empresa com sede no Brasil pode trazer para a
internacionalizacdo de uma operacgao de e-commerce na América do Sul?
Qual vocé acredita que seja 0 modo de entrada mais adequado para uma operagao

23 brasileira de e-commerce na América do Sul? Exemplos: joint venture, franquia, IED, etc.
Porque?

24 Quais fatores influenciaram na sua decisdo do modo de entrada?




