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Walter Cruz

= Com 63 anos, a Marcopolo é uma multinacional ddaSado Sul e se tor-
nou o maior fabricante do mundo de carroceriasniteué customizadas;

» E a Gnica empresa do segmento a estar presentedes)ds continentes.
Também esta em todos os BRICs. Tem capital abgptzssui 18 fabricas
no mundo. Ao todo, 22 mil pessoas trabalham pam@resa, cujo fatura-
mento é de R$ 4 bilhdes;

= O foco do negdcio é fazer dnibus em diversas vadiesl. Os produtos séo
vendidos em 120 paises;

= O processo de internacionalizag&o iniciou no fol@d anos 90, quando a
empresa ja tinha quase 70% de market share nd.Bxaamnalise estratégi-
ca mostrou que havia possibilidade de crescimemtxterior. As exporta-
¢bes da Marcopolo haviam comecado em 1960;

= A empresa continua crescendo e segue analisandis mogrcados e pai-
ses;

= Hoje, cerca de 70% do que é fabricado na Marcopeto do Brasil. O res-
tante, do exterior, apresenta um percentual créscen

= No movimento de internacionalizagdo, muitos fordeces brasileiros
acompanham a Marcopolo. Isso reflete a verticaidedracteristica da
empresa;

= A falta de apoio governamental foi um dos probleraasontrados pela

empresa. O trabalho de abertura de mercados esanidipaises foi feito

em 1997 e 1998 por esforco préprio;

Os riscos que envolvem cada pais precisam serdemados. Um exemplo

vem da Colédmbia: as Farc (Forcas Armadas Revoléadas da Coldém-

bia);

= Os modelos de negécio variam de acordo com cada pai alguns nao
houve sucesso, caso de Portugal;

» A empresa faz andlises de infraestrutura, capagitizzholdgica, fornece-
dores e financiamentos em cada pais;

= Para pequenas e médias empresas, que ndo ténosee@suipe para fazer
essas andlises, é importante ter a ajuda de oagéeig governamentais.

" Gerente de marketing da Marcopolo
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Com 63 anos de histéria, a Marcopolo é dona detrajet6-
ria improvavel de internacionalizacdo. Isso porquess palavras
do gerente de marketing da empresa, Walter Crupnganhia
saiu “do rincédo, do rincao, do rincao”. “Por quedigo esses trés
rincdes? Porque, dentro da economia mundial, olBra®nside-
rado um rincédo. Dentro do Brasil, o destaque maipara Rio de
Janeiro, Sao Paulo e Minas Gerais. O Rio Grandsutioportan-
to, é outro rincdo. No Estado, € dada maior ateagéapital, Por-
to Alegre, e nos viemos de Caxias do Sul, que & omairincéo”,
brincou.

Com capital aberto, a Marcopolo é a maior fabrieantindi-
al de carrocerias de 6nibus customizadas em dyeeséedades:
de pequeno e grande porte, de dois andares, bladas, entre
outros. E a Gnica do segmento presente em todosnismentes e
em todos os paises que formam os BRICs. “Séo I&ddbno
mundo, comecando pela de Caxias do Sul, além degpadbmo
Argentina, Colémbia, México, Africa do Sul, Egilodia, Russia
e China. Mais de 22 mil pessoas trabalham conesroando um
faturamento proximo a R$ 4 bilhdes”, relatou.

O caminho da internacionalizacédo, segundo Crunotese
inevitavel a partir de um desafio estabelecido melmando da
Marcopolo. “Chegamos ao final dos anos 90 com qu@sé do
market sharee os donos da empresa disseram que tinhamos de
crescer. Depois de uma analise estratégica, penosba necessi-
dade de ir para 0 mundo e realmente incentivavestir no pro-
cesso de internacionalizagdo, porque nés ja tinkarportacao
desde 1960.”

A empresa desenhou um mapa de atuacao divididblpovs
econdmicos. Na avaliagao de Cruz, a internacicmgiia exigiu
esse tipo de segmentacédo. “NOs ndo podemos fistitos a
Africa do Sul. N6s temos de considerar todo o @eStl da
Africa. Ndo podemos pensar s6 no Egito, mas em a@ortana do
Magrebe. Esses foram o0 estudo e a analise estaigge fizemos
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em todo o mundo e, nos ultimos 10 anos, fincamesanbandeira
em cada um desses paises.”

Futuro de novos mercados

De acordo com o gerente, 0 sucesso da empreitadegata
nao diminuira as ambicdes para o futuro. “O nossagsso Nao
para por ai. A empresa continua crescendo e sesstirenalisan-
do novos mercados e novos paises”, sublinhou.

Muitas vezes, apenas as circunstancias locais enpea
concretizacdo do negocio, caso do Ird e do Egiodes em cons-
tante conflito politico. “Nos fomos la diversas gsz quase fe-
chamos o acordo. No entanto, dentro da nossa ardgigisco,
nos tiramos o pé e ndo fomos adiante. Mesmo assinta dei-
xamos de olhar e analisar”.

Empecilhos para a internacionalizacéo

Entre as dificuldades recordadas pelo executiviglta de
apoio governamental foi recorrente nos primeirassata interna-
cionalizacdo. “Em 1997 e 1998, tivemos de ir paexterior com
a cara e a coragem para abrir mercados e anahssasp Hoje,
esse € um trabalho feito pela Apex — que é frutgqueodesenvol-
vemos junto com o MDIC”, disse Cruz.

Os riscos que envolvem cada realidade de um pailséta
precisam ser considerados. O painelista trouxeemplo da Co-
I6bmbia, cuja analise de ameacas, no momento ersejastudava
entrar no pais, indicou o problema do narcotrafiés.Farc signi-
ficavam um risco tremendo e acabavam se sobrepamdaalida-
des. Hoje, ja é possivel fazer negécio com a Colnib é por
iISSO que 0 pais esta crescendo, pois conseguinanal a amea-
ca.”

SCHERER, André Luis Forti et al. (OrgRS no Cenario Mundial Porto Alegre: FEE, 2013.
140



8 Case Marcopolo

LicGes de umcasede sucesso

Também os modelos de negécio variam de acordo eola c
pais, conforme o gerente da Marcopolo. “Fizefoast ventures
igualitarias, majoritarias e minoritarias. Em algungares, néo
podiamos ter 50%, entdo entravamos com 49%. Camfmsos
aprendendo. Em muitos casos, ndo deu certo. Ecodea®ortu-
gal. Ficamos muitos anos la, mas a crise fez carfeghassemos
nossas atividades, porque elas nao se sustentaleanivtou.

Ao longo de suas investidas, a empresa realizarshg ana-
lises prévias. “Conhecemos toda a infraestruturpads, que é um
ponto basico de analise: a capacidade de entradi@bdcas, de
escoamento, de portos”, explicou. Intensidade 1égita, rede de
fornecedores e linhas de investimento também sésitqs estu-
dados pela empresa.

O painelista ressaltou o trabalho de organizac@eerga-
mentais para trazer informagfes e subsidios anatemalizacao
de empresas brasileiras. “Uma grande companhiaegaaster
recursos para fazer pesquisas, analises de meecpdm formar
equipes. No entanto, pequenas e médias empresadmasso. E
ai eu considero o papel do governo fundamentati¢log.
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