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Resumo

Qualquer que seja a forma de internacionalizacdo é necessario que a organizacao
interaja com o ambiente econdmico, politico-legal e sociocultural de um pais. Este estudo de
caso teve abordagem qualitativa e foi realizado a partir da analise ambiental proposta por
Keegan e Green (2013) e associada a um importante player global inserido no mercado
editorial brasileiro de livros impressos, aqui identificado como editora Alpha. Investigou-se,
também, as estratégias para internacionalizagéo utilizadas pela editora Alpha sob a 6tica de
Hills e Jones (2012). Os dados foram coletados a partir de entrevistas, em profundidade, com
funcionérios e ex-funcionarios da editora e analisados por categorias conforme orientagéo de
Bardin (2011). Pode-se afirmar que as informacdes preconizadas pela teoria aqui
apresentadas foram aplicadas pela editora Alpha em sua estratégia de internacionalizacdo e

interagdo com o mercado brasileiro de livros impressos.

Palavras-chave: Internacionalizagédo de negécios, Estudo de Mercado Externo, Estratégias

de Internacionalizacgéo.

Abstract

Whatever the form of internationalization, it's necessary that company interacts with
the economic, political legal and socio cultural environment of the country. This case of study
had a qualitative approach and it was realized from environmental analysis proposed by
Keegan and Green (2013) and applied to an important global player inserted into the Brazilian
editorial market of printed books, also identified as publisher Alpha. It also investigated the
strategies for internationalization used by publisher Alpha from the perspective of Hills and
Jones (2012). Data were collected from depth interviews with employees and former
employees of the publisher and analyzed by categories directed by Bardin (2011). It can be
stated that the information recommended by the theory presented here were applied by

publisher Alpha in it analysis of the Brazilian environment and market approach strategies.
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1. INTRODUCAO

A partir do processo de globalizagdo da economia, a concorréncia entre as empresas
deixou de ser local para ser global. Por conta da expanséo geogréfica, as empresas passaram
a atuar em variados ambientes, caracterizando assim o processo de internacionalizacdo das
empresas. (DICKEN, 2010)

O processo de internacionalizacdo pode se dar de diversas formas, como por exemplo,
por meio da exportacdo, de parcerias feitas com empresas estrangeiras ou por investimento
estrangeiro direto — IED (HILLS; JONES, 2012).

Qualquer que seja a forma de internacionalizacdo é essencial que as empresas
realizem um estudo prévio sobre as multiplas caracteristicas do ambiente econémico, politico-
legal e sociocultural que serdo submetidas ao investir em outros territérios geograficos
(KEEGAN; GREEN, 2013).

O mercado editorial de livros impressos brasileiro ainda esta passando por esse processo
de internacionalizagdo mencionado acima e as editoras estrangeiras que vieram disputar o
mercado editorial brasileiro, seja por meio de aliancas estratégicas, seja por meio de
investimento direto — IED, também tiveram que levar em conta o ambiente econémico, politico-

legal e sociocultural do Brasil.

A editora, objeto deste estudo de caso, aqui homeada como editora Alpha atua no
subsegmento de livros cientificos, técnicos e profissionais (CTP) ou também conhecidos como

os livros universitarios.

Segundo o Sindicado Nacional de Editores de Livros — SNEL em pesquisa divulgada em
2014, o subsegmento CTP do mercado de livros impressos € o que mais cresce dentro outros
nichos do mercado editorial desde 2011, devido a crescente facilidade de acesso a cursos de

nivel superior e técnico e a demanda por profissionais bem formados no mercado.

Portanto, o mercado de livros impressos no Brasil, assim como outros mercados deve ser
avaliado previamente para se identificar possiveis oportunidades e desafios. Este estudo de
caso teve como objetivo conhecer os desafios e as oportunidades encontrados por uma
importante editora estrangeira no momento de sua inser¢cdo no mercado de livros impressos
brasileiro, especialmente no que se refere a adaptacdo da empresa ao ambiente econémico,
politico-legal e sociocultural do mercado de livros impressos no Brasil e as estratégias de

internacionalizacdo adotadas neste processo.

Neste contexto, o problema de pesquisa que direcionou este estudo de caso foi assim

enunciado: quais foram os desafios e as oportunidades encontrados por uma editora
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estrangeira ao se inserir no ambiente econdmico, politico-legal e sociocultural do mercado de

livros impressos no Brasil?
Objetivos da pesquisa

O objetivo geral dessa pesquisa foi identificar quais foram os desafios e as
oportunidades encontrados por uma editora estrangeira ao se inserir no mercado de livros
impressos no Brasil. Para se alcancar esse objetivo geral, foram definidos os seguintes

objetivos especificos.

a) lIdentificar os desafios e as oportunidades do ambiente econdémico, politico-legal e
sociocultural encontradas pela a editora Alpha ao se inserir no mercado de livros

impressos, no Brasil.

b) Identificar as estratégias de internacionalizacdo adotadas pela editora Alpha, objeto

deste estudo de caso.
2. REFERENCIAL TEORICO

Este estudo se apoiou nas teorias que abordam a forma de caracterizagdo do ambiente
econbmico, politico-legal e sociocultural dos mercados proposta por Keegan e Green (2013)

e nas estratégias de internacionalizacéo propostas por Hills e Jones (2012).
2.1 AMBIENTE ECONOMICO

O ambiente econdmico global é caracterizado pelo seu dinamismo e elevado nivel de
competitividade. A busca por outros mercados exige que as empresas realizem um estudo
prévio e avaliem entre outros fatores os indices macroeconomicos, como i) indice de
desemprego; ii) flutuacdo cambial; iii) indice inflacionario; iv) indice de crescimento

economico; v) renda per capita e vi) ambiente competitivo (KEEGAN; GREEN, 2013).
2.1.1 PANORAMA ECONOMICO BRASILEIRO

Segundo a teoria proposta por Keegan e Green (2013) o modelo econdmico brasileiro
€ associado ao capitalismo de mercado por haver liberdade na alocacao de recursos por parte

da iniciativa privada, mesmo havendo limitacées ou concessdes por parte do governo.

Para que a dindmica entre o governo e iniciativa privada contribua para um ambiente
econdmico estavel, € necessario que haja equilibrio fiscal e sustentabilidade econémica
(KEEGAN; GREEN, 2013). Para que se possa compreender o cenario econémico brasileiro a
época da insercéo da editora Alpha no Brasil, faz-se a seguir uma breve contextualizagdo do

ambiente econémico brasileiro e seus respectivos indices macro-econémicos.
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As décadas de 80 e 90 foram marcadas por muitas mudangas sociais, crises
financeiras e planos econdmicos. O processo de abertura econémica no Brasil favoreceu o
avanco do processo de globalizacdo da economia brasileira e de seus meios de producéo
(RIBEIRO, 2014).

A concentragdo de renda no Pais nas classes altas da sociedade nas décadas de 80
e 90 teve um impacto negativo nas dinamicas do mercado de trabalho, inicialmente. As
relacbes entre empregados e empregadores foram modificadas, pois se reduziu muito o
namero de trabalhadores com carteira assinada, aumentou o emprego informal (sem carteira

assinada) e o numero de trabalhadores autébnomos (RIBEIRO, 2014).

Segundo Ribeiro (2014) o crescimento da economia se relaciona com o indice de
desemprego de um pais; pois a medida que aumenta do Produto Interno Bruto (PIB) aumenta

também a oferta de vagas de emprego e numero de empregados.

Juntamente com a mudanca da politica cambial em janeiro de 1999, restabeleceu-se
um clima mais otimista e a economia voltou a crescer, principalmente a partir dos anos 2000.
Entre 2001 e 2009, a parcela de empregados formais cresceu 7,3 pontos percentuais, quando
comparado a parcela de empregados formais no periodo da década de 1990 (RIBEIRO,
2014).

Segundo Roque (2012) em 1999, com a adogéo oficial do sistema de cambio flutuante,
valorizagdo da moeda local e a abertura do mercado brasileiro ao comércio internacional, o
Banco Central do Brasil passou a adotar uma economia oficialmente aberta com facilidades
nas transagdes comerciais e barateamento de investimentos externos tornando o mercado

interno brasileiro atrativo.

O indice inflacionario de um pais contrai ou estimula a estrutura de producdo da
economia, o0 que a deixa menos ou mais produtiva. Uma economia menos produtiva significa
menos produtos no mercado em relacdo a demanda. Menos produtos no mercado em
conjunto com um acentuado aumento da oferta monetéria significam precos maiores e diminui

0 poder aquisitivo dos consumidores. (ROQUE, 2012)

No decorrer dos anos 80, o indice de inflagdo no Brasil chegou a ultrapassar os
2.000%, com a desvalorizacdo da moeda local e consequente diminui¢cdo do poder de compra
dos consumidores. Segundo dados fornecidos pelo Banco Central do Brasil (2014) desde o

ano de 1995 os indices de inflagdo vem se mantendo a uma média de 6,5%.

O Brasil € o maior pais da América Latina em termos de dimens&o territorial,
econdmica e demogréfica, além de ter uma renda per capita de US$ 8.040. Sendo assim, &
caracterizado pelo avanco recente dos indices de desenvolvimento industrial, urbanizacéo e
educacado (KEEGAN; GREEN, 2013).
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Segundo Keegan e Green (2013) pelo crescente desenvolvimento da economia
brasileira nos ultimos oito anos - onde aproximadamente 50 milh&es de brasileiros se juntaram
a classe média e aumentaram seu poder de compra - 0 Brasil se tornou alvo de investimento

de empresas globais.

Ainda no ambiente econémico, a organizacdo que se insere no mercado global deve
identificar oportunidades e riscos em investir em mercados de seu interesse, para que possa
ser competitiva e se estabelecer de forma bem sucedida em outros territérios geograficos e
em diferentes ambientes competitivos (KEEGAN; GREEN, 2013).

O levantamento de dados para se estruturar o ambiente competitivo de um mercado
no qual uma empresa se insere, determina as estratégias que conduzem o posicionamento

da empresa, o nivel de competitividade e o nivel de atratividade do mercado.

Para demonstrar o modo proposto por Keegan e Green (2013) de avaliagdo qualitativa
e quantitativa de um mercado alvo de investimento faz-se, a seguir, um levantamento de
dados recentes e histéricos para um breve panorama sobre o mercado editorial brasileiro de

livros impressos.

Segundo relatério realizado anualmente pelo Sindicato Nacional dos Editores de Livros
- SNEL e pela Camara Brasileira do Livro — CBL (2014), o faturamento total do mercado
editorial de livros impressos brasileiro aumentou gradativamente em reais (R$), conforme

demonstra o quadro abaixo:

Quadro 1: Faturamento e Crescimento do Mercado editorial de livros brasileiro
Ano Faturamento (R$) Crescimento real em

relacéo ao periodo anterior

(%)
1995 - 1999 R$ 9.500.221.729,00 99,2%
2000 - 2004 R$ 11.348.998.609,00 19,5%
2005 - 2009 R$ 15.939.950.283,18 40,5%
2010 - 2014 R$ 25.095.902.676,88 57,4%

Fonte: Sindicato Nacional dos Editores de Livros (SNEL)

Segundo pesquisa da Nielsen (2014) dos 10 grupos editoriais com maior catalogo ou
namero de titulos de livros impressos disponivel no mercado, quatro deles estao posicionados
para atender o consumo de livros do subsegmento cientifico, técnico e profissional - CTP do

mercado editorial, incluindo a editora Alpha.
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O mercado editorial de modo geral, segundo Sindicato Nacional dos Editores de Livros
- SNEL (2014) estd com projecOes estabilizadas, j& que o faturamento das vendas ainda
apresentou leve crescimento de 0,86% em reais (R$) no ano de 2014 comparado com 0 ano
de 2013.

Por outro lado, as empresas que pensam em se internacionalizar, ndo devem apenas
levar em conta o ambiente econémico para projetar seus resultados. Elas devem, também, se
inserir no contexto politico-legal do pais. (KEEGAN; GREEN, 2013).

2.2 AMBIENTE POLITICO-LEGAL

Para Keegan e Green (2013) o ambiente politico-legal é composto de uma variedade
de organiza¢des governamentais e agéncias ndo governamentais que fazem cumprir as leis,

atuando como reguladores do ambiente.

Qualquer competidor envolvido no marketing global deve ter uma compreenséao geral
da importancia da soberania dos governos nacionais, jA que a politica do ambiente varia de
pais para pais, e a avaliacdo de risco politico acaba sendo crucial, principalmente, para
compreender as acdes de um governo em particular no que diz respeito a impostos,

apreensao de ativos e suas praticas juridicas. (KEEGAN; GREEN, 2013).

O sistema politico-legal de um pais é associado ao seu avanco econdmico e industrial,
isto €, segundo Keegan e Green (2013) estagios avancados de economia correspondem a
praticas livres de mercado, onde as leis apenas interfiram na ordem social e no

desenvolvimento do capital intelectual do pais.

Para Keegan e Green (2013) ao se inserir em um ambiente politico-legal de um pais,

a empresa deve avaliar i) risco politico; ii) carga tributaria; iii) apoio do governo ao mercado.
2.2.1 RISCOS E OPORTUNIDADES FRENTE AS REGULAMENTACC)ES

Os riscos sobre a decisdo de internacionalizar de uma empresa iniciam desde sua
entrada até o seu desenvolvimento no pais, j& que lidam com forcas ndo controlaveis, como
0 governo e suas préticas. (KEEGAN; GREEN, 2013).

Ao se inserir em territorios estrangeiros, é importante que a empresa compreenda o
grau de interferéncia das agéncias reguladoras no mercado e como elas funcionam para

proteger os seus interesses e promover seu desenvolvimento.

Segundo Keegan e Green (2013) o risco politico é associado ao grau excessivo de
interferéncia do poder legislativo no mercado, o que pode impactar na lucratividade e na

expansao da empresa.
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Esta visdo de ideais de politicas liberais mencionadas por Keegan e Green (2013) se
consolidaram no Brasil em meados dos anos 90 com a proposta de intervencionismo estatal
minimo, abertura comercial completa e as privatizagfes, ja que neste momento, o Estado
definiu qual seria o seu papel estratégico na condugcdo econdmica para um crescimento
sustentavel em um ambiente que dava indicios de estabilizacdo ao final dos anos 90
(PINHEIRO, 2001).

Por ter de prover a nacdo de capital suficiente para financiar servicos basicos de
saude, educacédo, seguranca, dentre outros gastos, o governo estabelece taxas basicas de
arrecadacdo, o que compde a carga tributaria, que é baseada na cobranca de impostos de
pessoas fisicas e juridicas por suas agbes, sejam comerciais ou de vertente individual.
(KEEGAN; GREEN, 2013)

Para Keegan e Green (2013) embora presente em todas as na¢gdes do mundo de
modelo econdmico capitalista, a relagdo de um pais com o sistema tributario € complexa e
exige que empresas globais estabelegcam algumas estratégias para manter a competitividade

em territério estrangeiro e aproveitar possiveis oportunidades.

Segundo a Camara Brasileira do Livro (2007), desde a década de 1960, o Estado
estabeleceu uma politica de imunidade tributaria a industria do livro, tendo deixado de recolher
tributos como ICMS, Imposto de Importacéo, Imposto sobre Servico, PIS e COFINS/ PASEP,

destinados a estimular e promover a educagéo e a cultura.

O beneficio dado pelo governo a industria do livro pode ser entendido sob a ética de
Keegan e Green (2013) como uma cooperacéo regulatdria. O grau de cooperacgéao regulatoria
e harmonia entre a relacdo governo-mercado resultam como um elo comum. Para apoiar
o mercado global e interesses matuos, muitos governos tém aprofundado seu relacionamento
com as organizagbes em troca de investimento em setores estratégicos para o
desenvolvimento socioeconémico do pais, como no caso, o da educacao (KEEGAN; GREEN,
2013).

Segundo Camara Brasileira do Livro (2014) o governo brasileiro vem sendo um aliado
ao mercado editorial de livros impressos brasileiro desde meados dos anos 2000,
principalmente ao que diz respeito ao segmento de livros didaticos e cientificos, técnicos e
profissionais (CTP). O governo promove através de suas instituicdes, compras de titulos
académicos variados para ampliar o acesso ao conhecimento e educac¢do em redes publicas

e privadas de ensino no pais.

Como suporte deste programa de acesso a conhecimento e educacdo, o Instituto

Brasileiro de Informacéo em Ciéncia e Tecnologia (IBICT) promove o “acesso aberto” ou “livre”
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a producéo cientifica. O Portal Dominio Publico do Ministério da Educacgéo (MEC) disponibiliza
textos em dominio publico e teses académicas e a politica da Coordenadoria de
Aperfeicoamento do Ensino Superior (CAPES) torna disponivel na Internet todas as novas
teses e dissertagOes brasileiras.

Este incentivo ao uso de “licencas livres” em diversos tipos de conteudos, isengcéo
tributéria e ampliacdo do acesso ao conteudo técnico cientifico sdo reconhecidos pelo
mercado editorial como um estimulo para o desenvolvimento do mesmo e como uma

oportunidade para a produc¢éo continua de contetdo académico.
2.3 AMBIENTE SOCIO-CULTURAL

Para Keegan e Green (2013) os varios fatores culturais exercem influéncias
importantes sobre o consumidor e o produto. Estes fatores devem ser reconhecidos na
formulacdo um plano de marketing global, adaptando o produto as necessidades especificas

da cultura dos diferentes mercados internacionais.

O entendimento do ambiente sociocultural deve ser feito a partir do levantamento de
atitudes, crencas e valores sociais do pais alvo do investimento estrangeiro. Estas
caracteristicas indicam as necessidades de consumo e orientam 0 posicionamento de

marketing que deve ser adotado pela empresa (KEEGAN; GREEN, 2013).

No ambiente sociocultural, além do levantamento de atitudes, crencas e valores do
mercado consumidor, Keegan e Green (2013) propbe o levantamento de i) contextos

socioculturais e ii) segmentacao demogréfica
2.3.1 PANORAMA SOCIOCULTURAL BRASILEIRO

Para que se possa compreender a abordagem do contexto sociocultural e a
segmentacao demografica proposta de Keegan e Green (2013), assim como, os dados
levantados previamente pela editora Alpha neste ambiente, faz-se a seguir uma breve

contextualizacdo do ambiente sociocultural brasileiro.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE (2014), no ultimo
senso realizado, o Brasil tem aproximadamente 202 milhdes de habitantes. Nos anos 60, o
Brasil ainda era um pais demasiadamente agricola, com uma taxa de urbanizacdo de apenas
44,7%.

Em 1980, 67,6% do total da populagéo ja viviam em cidades. Entre 1991 e 1996,
houve um acréscimo de 12,1 milhdes de habitantes urbanos, o que se reflete na elevada taxa
de urbanizacdo (78,4%). A partir dai, segundo dados do IBGE (2014), a migracdo da

populacdo agricola para as cidades se intensificou cada vez mais.
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No que diz respeito a dados que se referem ao acesso de alunos ao ensino superior -
0s consumidores e publico alvo da editora Alpha - segundo o IBGE (2014), entre 2004 e 2013,
a proporcdo de pessoas da faixa etaria 25 a 34 anos com ensino superior praticamente
dobrou, passando de 8,1% para 15,2%; quando comparado ao periodo de 1993 a 2003.

Nas redes de ensino publico e privado de ensino superior, entre 2004 e 2013, houve
reducéo da participagao dos estudantes que fazem parte das familias de alto padrdo de renda
em proporcdo ao aumento do acesso de estudantes com renda média/baixa. Em 2013, 55,0%
dos estudantes de 18 a 24 anos de idade frequentavam o ensino superior, enquanto, em 2004,

eram 32,9% os estudantes com acesso a este nivel de ensino (IBGE, 2014).

Segundo o IBGE (2014), o Brasil teve 6.152.405 de estudantes matriculados em
cursos presenciais de ensino superior. A grande maioria esta no sudeste: 2,9 milhdes (47,2%).
O Nordeste tem 1,28 milh&o (21%), seguido pela regidao Sul, com 962 mil (15,6%); Centro-
Oeste, com 575 mil (9,3%); e Norte com 423 mil (6,8%).

Segundo pesquisa divulgada pela Nielsen (2014) os grandes consumidores de livros
no Brasil pertencem as classes A e B, tem alta escolaridade e acesso a niveis de ensino a
partir da graduacdo. A menor parcela brasileira consumidora de livros tem nivel
socioecondmico baixo, pertencem as classes C, D, com baixa escolaridade e baixo indice de

acesso ao ensino superior.
2.4 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

Segundo Hills e Jones (2012) as empresas se internacionalizam com foco em
melhores condi¢des de custos, ampliagdo da lucratividade e ganhos de mercado. Este foco
para o desenvolvimento em escala mundial possibilita que a empresa aborde diferentes

estratégias para viabilizar o seu processo de internacionalizagdo (HILLS; JONES, 2012).

Para Hills e Jones (2012) atualmente muitas empresas concentram suas as atividades
de producdo em mercados emergentes para oferecer novos produtos ou servigos que atenda

as necessidades ainda ndo atendidas do consumidor.

Geralmente, ao abordar economias em desenvolvimento, como o Brasil, empresas
encontram segmentos de “mercados fragmentados” (HILLS; JONES, 2012). Esses “mercados
fragmentados” s&o atrativos para competidores globais com alto poder de investimento e que
tem a intencdo de ganhos em novos mercados, ja que geralmente, os competidores que
compde esses tipos de “mercados fragmentados” sdo de pequeno/médio porte, menos
competitivos frente aos competidores globais e estdo suscetiveis a aliangas ou acordos de

beneficios matuos para crescimento.
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Para Hills e Jones (2012) a procura por oportunidades em outros mercados parte da
melhor escolha de estratégias que viabilizem a condu¢éo do processo de internacionalizacao.
Os modos pelos quais as empresas se internacionalizam podem ser: i) exportagdo; ii)

licenciamento; iii) franquias; iv) joint ventures ou v) investimento estrangeiro direto - IED.

A exportacdo é um dos mais tradicionais modos de internacionalizar uma empresa e
muitas delas comegam por este processo. A vantagem da exportacdo € evitar custos ao se
estabelecer no local e de suprir o que o mercado domésitico ainda ndo é capaz de produzir,
com a desvantagem das barreiras tarifarias que muitas vezes deixam o produto exportado

com preco menos competitivo. (HILLS; JONES, 2012)

Muitas empresas também adotam como estratégia de internacionalizagdo, conceder
“licencas” a stakeholders presentes nos paises alvo de investimento (HILLS; JONES, 2012).
Estas “licengas” consistem na concessao a este terceiro o direito de produzir ou vender em
Seu proprio pais, em troca de um pagamento percentual ao licenciador sobre as unidades ou
servigos vendidos. O licenciador, por sua vez, ndo arca com custos, porém convive com 0

risco de perder o controle de informac@es ou de suas tecnologias proprias.

Segundo Hills e Jones (2012) muitas empresas globais adotam como processo de
internacionalizacdo as franquias, devido ao seu baixo custo. Porém o processo de
viabilizagdo de uma franquia e o estabelecimento da relacdo com o stakeholder envolve vérias
rodadas de negociacéo devido a altos niveis de informagédo compartilhados durante a sua

viabilizacdo e os riscos de perder o controle das informacdes.

A diferenca entre o licenciamento e as fraquias, € que as fraquias exigem mais
documentos de seguranca, restringem muitas das ac¢des do franqueado e faz com que o
franqueador imponha uma serie de padrdes e regras que acabam limitando o
desenvolvimento da franquia, tornando o processo de internacionalizacdo no territério

estrangeiro muito mais cauteloso e exigente. (HILLS; JONES, 2012)

A joint venture é outro o modelo de internacionalizacdo que une know how de duas
empresas para uma juncdo e criagdo de uma “nova entidade”. Embora favoreca a
competitividade, faz com que ambas as empresas acordadas compartilhem altos niveis de
informacgfes e tecnologias até entdo singulares e percam sua exclusividade no mercado
(HILLS; JONES, 2012).

O Investimento Estrangeiro Direto — IED € outro modelo de internacionalizacdo muito
utilizado em mercados globais e se da por meio da aquisicdo de empresas concorrentes no
pais-alvo do investimento (HILLS; JONES, 2012).

Para Hills e Jones (2012) as vantagens do IED se baseiam no conhecimento

tecnoldgico e processual adquirido com a compra de outra empresa, além de todo o espaco
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ja conquistado no mercado do competitor adquirido, porém acaba sendo mais custoso para o
comprador se comparado com os outros métodos de internacionaliza¢cdo aqui mencionados,

além de exigir um longo processo de negociacéo.

A avaliagdo do método de internacionalizacéo adotado por empresas internacionais
sdo decididos pelo balanceamento de custos e da expectativa de retorno da operacdo de
internacionalizagéo (HILLS; JONES, 2012).

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa teve carater exploratério. Segundo Gil (2005) as pesquisas de perfil
exploratério sdo aquelas que tém o objetivo de explicitar e proporcionar maior entendimento

de um determinado problema.

Para Godoy (1995) a natureza do problema de pesquisa indica 0 método de pesquisa
a ser utilizado. Neste estudo, o método qualitativo se apresentou como sendo 0 mais
adequado, uma vez que se pretendeu conhecer os desafios e as oportunidades do ambiente
mercadolbgico que a editora estrangeira, objeto deste estudo de caso, encontrou ao atuar no

mercado brasileiro de livros impressos.

Como estratégia de pesquisa, este estudo teve o contorno de um estudo de caso
qualitativo que, de acordo com Yin (2005), é uma investigacdo empirica que procura estudar

o fenbmeno contemporaneo dentro de seu contexto.

Assim, este estudo de caso foi realizado com base nas agdes da editora Alpha durante

sua inser¢do no mercado brasileiro de livros impressos.

A editora Alpha é de origem anglo-holandesa, tem abrangéncia global, atua no
subsegmento editorial de livros técnico, cientifico e profissionais — CTP, destinado

principalmente para o publico universitério.

Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, foi adotada como estratégia de coleta de
dados a entrevista em profundidade com quatro funcionérios e ex-funcionarios de diversos
niveis hierdrquicos da editora Alpha. Todos os funcionarios tinham mais de trés anos de
atuacdo e acompanharam o processo de internacionalizagédo da editora, até sua oficializacdo

no Brasil, no ano de 2013.

O instrumento utilizado para coleta dos dados qualitativos foi um roteiro de entrevista
composto por perguntas abertas que foram elaboradas a partir dos objetivos da pesquisa e
do referencial tedrico sobre os ambientes do marketing global, segundo a perspectiva de
Keegan e Green (2013) e sobre os modos de entrada em mercados internacionais explicado
por Hills e Jones (2012).
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A analise dos dados foi feita a partir da técnica de analise de conteudo, segundo a
perspectiva de Bardin (2011). Esta técnica obedece as seguintes etapas: primeiramente foi
feita a transcricéo fiel das entrevistas.

Em seguida, foram cuidadosamente selecionados o0s temas que auxiliam a
compreensdo do fenbmeno estudado e que, também, ajudam a responder o problema de
pesquisa proposto. Finalmente os temas foram agrupados em categorias, conforme mostra o

Quadro 2, que foram analisados detalhadamente na sesséo 4.

Por se tratar de um estudo de caso, os resultados e as considera¢fes feitas nesta
pesquisa ndo podem ser universalizados, isto é, ndo podem ser extrapolados para outras

empresas ou editoras.

Como afirma Yin (2005), no método do estudo de caso ha a impossibilidade de se
formular inferéncias sobre os fenbmenos observados, porém, poderdo servir de base para
outras empresas estrangeiras do segmento editorial, que tenham interesse em entrar ou

ampliar sua atuag&@o no mercado brasileiro.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Os dados que emergiram da pesquisa de campo foram agrupados e resultaram nas

seguintes categorias:

[Quadro 2: Categorizag&o dos resultados]

Instabilidade e incerteza econdmica.

Implementacdo do Plano Real e a estabilizacdo econdmica
Desafios e oportunidades do pelo modelo democratico do Estado de direito.

ambiente econdmico.
Aumento do PIB e progressdo econémica.

indices macroecondmicos estaveis a partir dos anos 2000

no mercado interno brasileiro.

Dindmica com o ambiente competitivo local e relacdo da

editora Alpha com stakeholders.

Incentivos fiscais do governo para producao e importacéo

de livros.

Expectativas de estabilidade politica com o modelo

democrético do estado de direito.
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Desafios e oportunidades do
ambiente politico-legal.

Desafios e oportunidades do

ambiente sociocultural

Estratégias de

internacionalizagéo

4.1 AMBIENTE ECONOMICO

Sistema tributério pouco competitivo e custos agregados.

Alta burocratizacdo dos processos legais relacionados com

0 governo.

Limitado habito de leitura do brasileiro

Oportunidade com estratégias diferenciadas para cada

regido brasileira.

Ampliacdo do acesso a educagao superior

Segmentacgdo do livro para as classes A, B e C.
Pluralidade regional brasileira e oportunidades comerciais
com segmentacgéao regional.

Multiplas estratégias abordadas para internacionalizagéo
Escritério de vendas regional em Sdo Paulo.

Exportag&o de livros em inglés no territério brasileiro.
Licenciamento de conteldo para competidores locais.
Aquisi¢do de competidor local e adesédo de know-how na
formacdo de uma joint venture

Fusao em 2013 com stakeholders locais.

Fonte: O autor.

O cenério macroecondmico brasileiro era marcado pela hiperinflagdo, alto nivel

desemprego e limitado crescimento econémico até o inicio dos anos 2000. Segundo todos 0s

entrevistados, 0 ambiente econdmico estava incerto em meados dos anos 80 ate o final dos

anos 90, pois refletia a instabilidade politica brasileira e afastava potenciais investidores do

Brasil.

O mercado editorial de livros impressos brasileiro era altamente fragmentado nos anos

80 e 90 pelas pequenas casas editorias com capacidade limitada de geracao de conteudo

técnico e cientifico préprio. Este fato foi considerado atrativo pela editora Alpha que viu a
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oportunidade de se introduzir em um ambiente ainda pouco explorado por grupos editoriais
globais.

Segundo todos os entrevistados, a elaboracéo e aplicagdo do plano real e abertura
econdmica foram bem-sucedidas, pois gerou expectativas e estimulou investimentos

estrangeiros até entédo timidos no mercado brasileiro de forma geral.

O equilibrio do indice de inflacdo e a implementacdo da politica de cambio flutuante
durante os anos 90 até o inicio dos anos 2000 comecaram a favorecer as dinamicas do
mercado interno brasileiro, ja que tornaram 0s prec¢os internos atrativos para competidores

estrangeiros.

Para os entrevistados, as ag6es politico-monetarias tomadas pelo governo incentivaram,
nao somente a editora Alpha como outros players globais a ampliar seus investimentos e
seguir com o plano de expansao em diversos segmentos de consumo, mesmo que o0s dados
macroecondmicos apresentados no final dos anos 90 e inicio dos 2000 fossem preliminares,

incertos e pouco consistentes na visao dos economistas da época.

A aparente consolidacéo da estruturacéo politica pelo Estado democratico de direito e o
crescimento do Produto Interno Bruto — PIB diminuiram a sensacgéo de risco econdmico no
mercado interno brasileiro, jA que para todos os entrevistados, estes dados sdo os mais

indicativos e esclarecedores para se avaliar tendéncias econémicas de um mercado.

Na visdo dos entrevistados as acbes do governo podem favorecer indices
macroecondmicos tal como o crescimento do PIB, que reflete diretamente na renovacgéo

tecnolégica e no aumento da renda as familias, aumentando o emprego e a renda per capita.

No decorrer dos anos 2000, consolidaram-se as expectativas dos investidores
estrangeiros para o mercado brasileiro, sobretudo com a expansao da classe média e a

sustentagdo do modelo econémico capitalista.

Durante todo o periodo da inser¢cdo da editora Alpha no mercado brasileiro de livros
impressos, sua expansao estive ligada a sua dindmica com o ambiente competitivo local e em
sua relacdo com os seus stakeholders regionais, para adquirir know how para a tomada de

acOes seguras e sustentar o seu desenvolvimento no mercado brasileiro de livros impressos.

Nenhuma ag&o tomada pela editora Alpha no que diz respeito a sua inser¢do no ambiente
econdmico brasileiro de livros impressos foi feita sem a recomendagéo prévia de seus

parceiros locais.
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4.2 AMBIENTE POLITICO-LEGAL

Segundo todos os entrevistados, a consolidacdo do modelo de gestdo de politica
democratica no Brasil diminuiu a perspectiva de controle excessivo do governo sobre o

mercado e estimulou a entrada de players estrangeiros no final dos anos 90.

Para todos os entrevistados, um governo com uma postura liberalista sobre o mercado
favorece a entrada de players estrangeiros, estimula investimentos e contribui para uma
dinmica cooperativa entre empresas e agentes reguladores, assim como mencionado por
Keegan e Green (2013).

Apesar dos entrevistados entenderem que a carga tributaria é necessaria para que o
governo possa investir em setores como educagéo, saude, seguranca e em infraestrutura com
recolhimento de impostos de pessoas fisicas e juridicas, eles foram unanimes em dizer que

este retorno é pouco visivel, principalmente no que diz respeito a infraestrutura do pais.

Todos os entrevistados reconhecem que existem concessoes tributarias para importacao
e producgdo de livros no Brasil, mas que a falta de infraestrutura logistica e tecnologica
brasileira encarecem o processo de producgéo e distribuicdo do livro pelo territorio nacional,
deixando o prec¢o do livro menos competitivo, portanto menos acessivel para as classes de

baixa renda.

O ambiente politico-legal brasileiro é considerado lento pelos entrevistados, no que diz
respeito a implementacdo de politicas que incentivem o mercado, na aplicacdo de leis nos
processos juridicos e em sua atuagcdo como regulador do ambiente, o que torna qualquer
procedimento que os relaciona mais lento, inclusive os relativos ao processo de

internacionalizacao.

Todas as agbes tomadas pela editora Alpha durante sua interacdo com o ambiente
politico legal brasileiro também partiram de recomendacdes feitas por seus parceiros locais,
principalmente no que diz respeito ao entendimento da complexidade tributaria, dos

procedimentos legais, limitagbes e do melhor modo de impor seus interesses.
4.3 AMBIENTE SOCIOCULTURAL

Por conta do contexto sociocultural brasileiro repleto de diversidades sociais,
educacionais e da desigual inclusdo de classes sociais, para todos os entrevistados, o livro
foi sempre direcionado para consumidores de alto poder aquisitivo, principalmente no que diz

respeito ao segmento de livros universitarios.

As atuais politicas de inclusdo educacional universitaria, como o Fundo Financeiro

Estudantil — FIES, vém favorecendo as perspectivas do segmento de livros cientificos,
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técnicos e profissionais - CTP do mercado editorial e refletindo nos resultados da editora
Alpha, j& que segundo os entrevistados, estes programas financiados pela iniciativa publica
tendem a ampliar o acesso dos brasileiros a educacao e, consequentemente, expandir 0

mercado consumidor de livros de forma geral.

Porém, segundo todos os entrevistados, embora o perfil do consumidor do livro venha se
diversificando e sendo ampliado para todas as classes consumidoras, 0s pre¢os praticados
atingem principalmente as classes A e B brasileiras, ja que esta tem maior possibilidade e

poder de compra, como mencionado na pesquisa Nielsen (2014).

Ainda assim, é caracteristico de economias em desenvolvimento, o limitado habito de
leitura. Na visdo dos entrevistados, o processo de reconhecimento do valor do contetido de
um livro e a busca por adquirir conhecimento ocorre de forma mais lenta em mercados

emergentes como o Brasil do que em mercados ja desenvolvidos.

Desde a época da insercéo da editora Alpha no ambiente sociocultural brasileiro, a visédo
de se abordar um mercado em desenvolvimento sempre consistiu em estipular metas a longo
prazo, acompanhando o desenvolvimento social a medida do desenvolvimento econémico e

potencial de crescimento de um pais.

A adaptacao sociocultural da editora Alpha no que diz respeito a extensao territorial
brasileira se apoiou em suas parcerias estratégicas, como as gréficas locais, transportadoras
e da forca de venda e do desempenho da equipe de divulgacao universitaria adaptada para
cada estado ja implementada por seus stakeholders locais, facilitando a abordagem com o

mercado editorial brasileiro.

Segundo todos os entrevistados, a adaptacdo da comunicacéo e do preco a cada regido
foi crucial para a expansao por todo territorio brasileiro e para que pudesse diversificar seu
consumo em regides como nordeste e norte onde o mercado ainda ndo é tdo desenvolvido

como no Sudeste, exigindo que a negociagdes ocorressem de forma exclusiva.

A pluralidade regional brasileira fez com que a editora Alpha se apoiasse em seus
parceiros estratégicos locais para consolidar equipes comerciais regionais, onde poderia
considerar previamente o poder aquisitivo dos consumidores e negociar com pontos de venda,

ampliando sua praca e participando de feiras e eventos regionais.
4.4 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

Segundo os entrevistados, no momento em que a editora Alpha direcionava sua
estratégia de crescimento e expansdo global para o mercado brasileiro, j& estava pré-
estabelecida como referéncia em publicacdes cientificas e ja era utilizada em universidades

de medicina no Brasil, mesmo que ainda sem a traducao para o portugués de suas literaturas.
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Para que a editora Alpha se estabelecesse no “mercado fragmentado” de livros impressos
do Brasil, assim como mencionado por Hills e Jones (2012) e atuasse num ambiente
econdmico caracteristico de mercados emergentes, foi necessario que buscasse parceiros
estratégicos locais para que tivesse uma visao holistica das dindmicas do mercado editorial
brasileiro e suas respectivas singularidades.

Os entrevistados afirmaram que o processo de inser¢do da editora Alpha no mercado
editorial brasileiro se deu em quatro etapas, até a consolidacdo de seu processo de
internacionalizacdo em meados de 2013, sendo estes: exportacdo, licenciamento, joint

venture e investimento estrangeiro direto - IED.

No inicio dos anos 90, a editora Alpha mantinha um escritério regional de vendas na
cidade de Sdo Paulo com uma equipe voltada para a venda de artigos cientificos e para

atender a demanda local e de toda América latina.

A crescente importacdo dos livros produzidos nos Estados Unidos em inglés da editora
Alpha pelos distribuidores e casas editoriais locais despertou interesse pelo potencial de
consumo do mercado de livros impressos no Brasil, fazendo com que a editora redirecionasse
sua estratégia ndo sO para a venda dos artigos cientificos, mas que também passasse a

estimular a importacdo de seus livros.

A consolidacao das parcerias estratégias e as negociacdes com as casas editoriais locais
para estimular a importacao, distribuicao, utilizacéo e traducao de seu contetdo iniciaram a
troca de know how e integracdo da editora Alpha com o mercado brasileiro de livros

impressos.

Como estratégia para estreitar este relacionamento com os parceiros locais, a editora
Alpha passou a conceder o licenciamento de seu conteldo em meados dos anos 90 para as
pequenas casas editoriais locais, complementando a capacidade de producdo de contetudo

técnico cientifico e estreitando o contato com estes potenciais players do mercado editorial.

Dentre os parceiros estratégicos os quais passou a licenciar o conteudo, destacava-se
aquele que detinha um melhor desempenho de vendas de livros impressos em variadas areas

do conhecimento técnico-cientifico.

Este parceiro local - destaque em vendas de seu proprio contetdo e daqueles licenciados
pela editora Alpha - era uma das editoras pioneiras na producéo de contetudos de negdécios e
de ciéncias sociais e aplicadas, campos de conhecimento ainda pouco explorados pela editora
Alpha que ainda detinha seu portfolio basicamente nos campos de conhecimento da medicina

e da biologia.
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ApoOs aproximadamente 15 anos de avaliagdo e estudo sobre a consisténcia dos
demonstrativos financeiros deste parceiro estratégico local, a editora Alpha seguiu para o
terceiro estagio de seu processo de internacionalizagdo em territorio brasileiro: a formacéo de

uma joint venture.

Segundo todos os entrevistados, a formulagdo de uma joint venture ocorreu mesmo em
ambiente econdémico, politico legal e sociocultural conturbado, o qual o Brasil se enquadrava
e em um primeiro momento, somente entre a editora Alpha e este parceiro local bem

posicionado e com alto desempenho em vendas em meados dos anos 2000.

Para os entrevistados, esta abordagem com este parceiro ja consolidado no mercado
editorial brasileiro de livros impressos em outras areas do conhecimento possibilitou que a
editora Alpha usufruisse do market share ja conquistado pelo parceiro e aproveitasse a
estrutura sistémica, de inteligéncia de mercado j& estabelecida e abrangesse outros nichos

de consumo e leitores.

No decorrer do processo de internacionalizacdo, a editora Alpha associou outras
pequenas casas editoriais atuantes em outras areas do conhecimento a sua joint venture,

ampliando seu portfolio de titulos de livros, faturamento e participacdo no mercado.

Segundo todos os entrevistados, esta abordagem feita pela editora Alpha com estas
outras casas editoriais tornou o processo de internacionalizagéo, tal como da formulacéo da

joint venture muito mais dindmico e preciso.

O investimento estrangeiro direto - IED concretizou o processo de internacionalizacdo da
editora Alpha pela a compra definitiva dos players associados a esta joint venture, fazendo
com que definitivamente migrasse suas estruturas e politicas globais para o mercado
brasileiro, jA& em um ambiente estavel, favoravel e com maior presenca de outros grupos

globais que se internacionalizaram posteriormente.

Para todos os entrevistados, a abordagem da editora Alpha no mercado brasileiro de
livros impressos € diferenciada, principalmente por adotar diferentes estratégias durante o
processo de internacionalizacéo, ter sido estrategicamente dependente de parceiros locais e

por envolver um longo periodo de estudo de mercado.

Segundo os entrevistados, a editora Alpha € pioneira no mercado brasileiro de livros
impressos, pois ndo tinha pardmetros de outras editoras globais para nortear suas acoes,
além de contrariar as opinibes de economistas céticos a respeito da prosperidade da

economia brasileira.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo de caso teve como objetivo conhecer os desafios e as oportunidades da
insercdo de uma importante editora estrangeira no mercado de livros impressos,
especialmente no que se refere a adaptacdo da empresa ao ambiente econdmico, politico-
legal e sociocultural no mercado de livros impressos no Brasil e as estratégias de
internacionalizacdo adotadas nesse processo de insercao.

Os dados revelaram que editora Alpha, embora estivesse inserida em um contexto de
ambiente econbmico, politico-legal e sociocultural que apresentavam dados pouco
promissores a época do inicio e no decorrer de sua inser¢cao, optou por seguir com 0 processo

de internacionalizag&o para integrar o mercado de livros impressos no Brasil.

O processo de internacionalizacdo do mercado editorial brasileiro com entrada de
competidores estrangeiros e sua interagdo com 0s pequenos competidores locais €

caracteristico destes “mercados fragmentados”, explicado por Hills e Jones (2012).

Segundo Hills e Jones (2012) muitas empresas competem para ser o primeiro a
desenvolver mercados ainda pouco desenvolvidos ou “fragmentados”. S&o estas chamadas

de first movers podendo capturar receitas e lucros significativos a médio e longo prazo.

Estas empresas séo caracterizadas por Hills e Jones (2012) como pioneiras, pois tém a
capacidade de capitalizar e colher vantagens substanciais e duradouras, absorvendo
exclusivamente as oportunidades do mercado em um primeiro momento mesmo que estejam

Sujeitas aos riscos pertinentes de mercados ainda pouco explorados.

Assim, a editora Alpha visualizou no mercado brasileiro de livros impressos a
oportunidade de se inserir em um cenario ainda em processo de desenvolvimento e com uma
grande diversidade, com a futura ascensdo da classe C e D e 0 consequente acesso dos

brasileiros a educacéo superior conforme o desenvolvimento econdmico e social previsto.

Para tentar minimizar os desafios e ser mais assertiva em sua insercdo no mercado
brasileiro de livros impressos, a editora Alpha previamente solidificou sua relacdo com
parceiros locais, estruturando uma forca de vendas adequada para o mercado e usufruindo

de acesso aos sistemas de distribuicdo dos parceiros aos quais licenciava seu contetdo.

Para Hills e Jones (2012) independente da forma, o entendimento prévio de um
determinado mercado contribui para a constru¢cdo de um processo de internacionalizacéo de
forma mais efetiva e fornece ao player a capacidade de mudar rapidamente de estratégia para

aproveitar as oportunidades disponiveis e para ampliar o seu crescimento.
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De fato, este estudo aponta que a editora Alpha dedicou — e ainda dedica — esfor¢os no
sentindo de estudar e compreender o mercado editorial brasileiro para minimizar riscos e
impactos em um mercado ainda pouco explorado e em desenvolvimento, constantemente

aprofundando suas parcerias e identificando novas oportunidades.

Espera-se que os resultados deste estudo possam contribuir com outras empresas no
segmento editorial que tenham interesse em entrar ou ampliar sua atuagdo no mercado

brasileiro de livros impressos.

6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

BCB - Banco Central do Brasil. Relatorio de Inflac&o.
http://www.bcb.gov.br/htms/relinf/port/2014/12/ri201412P.pdf. Publicado em 2014. Acesso em
27 de janeiro de 2016.

BARDIN, Laurence. Andlise de contetdo. S&o Paulo: Edi¢bes 70, 2011.

DICKEN, Peter. Mudancga global: mapeando as novas fronteiras da economia mundial. 5ed.
Sao Paulo: Editora Bookman, 2010.

GIL, Antonio Carlos. Metodologia do Ensino Superior. 4 ed. S&o Paulo: Editora Atlas, 2005.

GODOY, A. S. Pesquisa qualitativa: tipos fundamentais. Revista de Administracdo de
Empresas, Sao Paulo, v. 35, n. 3, p. 20-29, mai/jun, 1995.

HILLS, Charles W. JONES, Gareth R. Strategic Management. Cengage Learning, 2012.

IBGE - Censo de educacdo superior. Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica.
http://ces.ibge.gov.br/base-de-dados/metadados/inep/censo-da-educacao-superior.html.
Publicado em 2014. Acesso em 07 de abril de 2015.

IDEB - Melhora no ensino fundamental - 2014 Disponivel em:
http://portal.inep.gov.br/visualizar//asset_publisher/6AhJ/content/id/139140?p_r_p_56423352
4 _urlTitle=ideb-indica-melhora-no-ensinofundamental&redirect=http%3fportal.inep.gov.br.
Acesso em 27 set. 2014.

KEEGAN, Warren J. GREEN, Mark C. Global Marketing. New Jersey: Pearson, 2013.

MELLO, Gustavo. Desafios para o setor editorial brasileiro de livros na era digital. n. 36. 2011.
Disponivel em: <
http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/export/sites/default/bndes_pt/Galerias/Arquivos/conheci
mento/bnset/set3612.pdf>. Acesso em: 27 set. 2014.

NIELSEN. Oportunidades no mercado brasileiro: uma visédo consolidada do mercado editorial
em um ano de bookscan brasil. 2014. Acesso em 21 de agosto de 2015.

PINHEIRO, Armando Castelar. O Brasil na Década de 90: uma transicdo bem sucedida? Texto
para Discussdo n° 91, DEPEC/BNDES, Rio de Janeiro, 2001. Disponivel em:
http://www.faap.br/revista_faap/rel_internacionais/rel_04/garcia.htm. Acesso em 21 de agosto
de 2015.

RIBEIRO, J. Fernando. A economia brasileira em momentos de ajustes: breve comparacdo
entre 1999, 2003 e 2015. 2014. IPEA - Instituto de Pesquisa Econémica e Aplicada. Disponivel


http://www.bcb.gov.br/htms/relinf/port/2014/12/ri201412P.pdf
http://ces.ibge.gov.br/base-de-dados/metadados/inep/censo-da-educacao-superior.html.%20Publicado%20em%202014
http://ces.ibge.gov.br/base-de-dados/metadados/inep/censo-da-educacao-superior.html.%20Publicado%20em%202014
http://www.faap.br/revista_faap/rel_internacionais/rel_04/garcia.htm

Universidade Presbiteriana Mackenzie

em: http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/4351/1/Carta_
Conjuntura_n26_economia.pdf. Acesso em: 12 de julho de 2015.

ROQUE, Leandro. Uma breve histéria do Plano Real, aos seus 18 anos. 2012. Artigo do site
http://www.mises.org.br/Article.aspx?id=1294. Acesso em 12 de julho de 2015.

SNEL - Sindicato Nacional dos Editores de Livros. - 2014 <http://www.snel.org.br/dados-do-
setor/producao-e-vendas-do-setor-editorial-brasileiro> Acesso em 12 de julho de 2015.

YIN, R.K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

Contatos: francisca.grostein@mackenzie.br; mazzucatto_william27@hotmail.com


http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/4351/1/Carta_%20Conjuntura_n26_economia.pdf
http://repositorio.ipea.gov.br/bitstream/11058/4351/1/Carta_%20Conjuntura_n26_economia.pdf
http://www.mises.org.br/Article.aspx?id=1294
http://www.snel.org.br/dados-do-setor/producao-e-vendas-do-setor-editorial-brasileiro
http://www.snel.org.br/dados-do-setor/producao-e-vendas-do-setor-editorial-brasileiro
mailto:francisca.grostein@mackenzie.br

