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RESUMO

Esta dissertacdo tem por objetivo analisar as opcles estratégicas de internacionalizagdo de
peguenas e médias empresas brasileiras do segmento de fruticultura, contempladas por
programas de desenvolvimento e internacionalizagdo. Identificar as dificuldades de
internacionalizacdo e 0os mecanismos de apoio as exportacdes, além das formas de cooperacéo
empresarial adotadas pelo setor. Trata-se de uma pesquisa descritiva com amostragem
aleatéria edratificada. Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de questionério
estruturado com questdes padronizadas e 0 meio para a obtencéo de informagdes foi 0 método
survey. Diante dos dados apurados com as sessenta e cinco empresas respondentes desta
pesquisa, foi constatado, em sua maioria, que as empresas destinam boa parte da sua produgéo
a0 mercado externo, utilizam a exportacdo (direta e indireta) como estratégia de
internacionalizagdo e se encontram num estagio em que as operacdes de exportacdo estéo
incorporadas as acles estratégicas da empresa e estabel ecem postura profissional na conducéo
dos seus negdcios internacionais. Ficou evidenciado que o fator financeiro e o mercadol 6gico
se apresentaram como relevantes no processo motivacional para exportacdo. Constatou-se que
as empresas estéo habilitadas a atender aos mercados mais exigentes. Os fatores ambientais
(baixa cotacdo de moeda estrangeira e logistica deficiente) se caracterizam como as principais
dificuldades em exportar. Em face aos resultados, observou-se que as empresas se utilizam de
estruturas associativistas (cooperativas e associagdes) e adotam a cooperacdo intra e
interempresarial  como alternativa competitiva para internacionalizagdo. A pesquisa
demonstrou que as empresas possuem relativo conhecimento dos mecanismos de apoio e
fomento as exportagbes. Em conclusdo, as empresas necessitam estar estimuladas e
capacitadas a adotar estratégias que as tornem competitivas a operar no COMErcio
internacional .

Palavras-chave: Estratégias empresariais, Comeércio exterior; Pequenas e médias empresas,
Fruticultura.



ABSTRACT

The objectives of this dissertation are analyzing the strategic options for the
internationalization of the Brazilian small and medium sized firms within the fruit growing
industry, granted by the development and internationalization programs; identifying their
internationalizing difficulties and the mechanisms available for supporting the exports, as well
as the models of business cooperation adopted by the sector. It follows a descriptive approach
while making use of a stratified random sampling. The data was collected by applying a
structured questionnaire containing standardized questions. The information was obtained
through the surveying method. In considering the data collected among the sixty five
answering firms, it was evident that the majority of the firms sell abig part of their production
to the foreign market, use the exports (direct and indirect) as an internationalization strategy,
and find themselves at a stage in which the export operations become part of their strategic
actions and determine a professional behavior for conducting their international business. It
became clear that the financial and the marketing factors are relevant to motivating the
exporting process. It was evident that the firms are prepared to meet the requirements of the
most demanding markets. The environmental factors (the foreign exchange low value and the
logistics problems) can be considered the main difficulties form exporting. Given the results,
it was noticed that the firms make use of associative models (cooperatives and associations)
and adopt intra and inter-firm cooperation as a competitive alternative for internationalization.
The research showed that the firms are well acquainted with the mechanisms for supporting
and stimulating exports. It is concluded that the firms need to be stimulated and capable of
adopting strategies that make them competitive enough to play the international trade.

Keywords: Entrepreneurial Strategy; International Trade; Small and Medium Sized Firms;
Horticulture.
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1. INTRODUCAO

O termo globalizacdo tem se convertido, nos Ultimos anos, em uma expressao de uso
corrente para indicar a existéncia de uma forte interdependéncia, sobretudo econdmica, entre
0s paises, além de caracterizar e explicar as mudancas ocorridas nas Ultimas décadas na esfera
econdmica mundial, como a liberalizacdo comercial, expansdo mundial da producdo, do

consumo e dainversdo de bens, servicos, capital e tecnologia (DIAS, 2004).

Vale ressdtar que a globalizacdo € um fenbmeno bastante antigo, pois remonta ao
século XVI, periodo em que as grandes navegacOes proporcionaram a interligacdo das
metrépoles com as terras conquistadas, permitindo a expansdo da economia européia e inicio
do desenvolvimento da sociedade global. A evolugéo do capitalismo e a busca por riquezas
naturais fizeram com que o escambo entre as col6nias e metropol es evoluisse para um sistema
mais amplo, através das negociacfes internacionais para obter vantagens e beneficios
(BORTOTO, 2004).

No Brasil, até a década de 80, as empresas estavam protegidas da competicdo externa.
Hoje, as fronteiras nacionais ndo mais representam uma barreira as operagcdes comerciais da
organizacao, pois, 0 mercado global esta mais atraente as empresas que buscam a ampliacéo
de seus mercados e obtencdo de vantagens numa competicdo global, onde inexistem limites e
regras para a busca da competitividade e os produtos sofrem forte competicdo externa mesmo
em seus paises de origem. A dindmica do comércio e as novas préticas decorrentes da
globalizacdo dos mercados e do progresso tecnoldgico permanente vém promovendo

profundas modificagGes nas formas de atuacdo de governos e empresas (DIAS, 2002).

Dentre os aspectos tecnologicos, Cassar (2004) destaca trés fatores. O primeiro € a
revolucdo da tecnologia da informacdo. O segundo é a tecnologia de transmissdo de
informagOes via satélite, redes internas e internet. A terceira é a redugdo dos custos do
transporte de carga aéreo e maritimo. Além disso, a eliminagdo das fronteiras e restrigdes a
movimentacdo de mercadorias, pessoas e capitais entre paises, leva a intensificacdo das
relacdes internacionais amplamente estimuladas, e apoiadas por organismos internacionais
legitimados, como a Organizacdo Mundial do Comercio (OMC), o Fundo Moneté&rio
Internacional (FMI) e o Banco Mundial (BIRD).



N&o obstante, as mudancas no cenario internacional levam as organizacgOes a estarem
mais atentas as novas regras do mercado, demandando repostas ageis e eficazes (CASSAR,
2004). Dessa forma, “com a globalizac8o ndo existe somente a fronteira de nosso pais para se
colocar produtos, mas sim um imenso territorio estrangeiro a ser explorado” (RODRIGUES,
2004, p.195).

Apesar da percepcdo generalizada de encurtamento das disténcias, a globalizacdo ndo
Se restringe aos aspectos comercials e organizacionais, pois esse fendbmeno a0 mesmo tempo
pode unir e separar, além de promover o desenvolvimento desigual entre os paises (CASSAR,
2004). Ademais, o0 autor argumenta que a condicéo de competitividade global é favoravel para
alguns paises em detrimento de outros, 0 que desencadeia um processo de polarizacdo de

algumas nagdes acentuando os problemas de exclus&o e pobreza.

Até a década de 80, a economia brasileira era tradicionalmente voltada para o mercado
interno, com baixo grau de insercdo internacional, e 0 seu patamar de exportacdo estava em
torno de 8% do Produto Interno Bruto (PIB). Em 2005, o Brasil passou a ocupar a 232 posi¢éo
na lista dos maiores exportadores mundiais com participacéo de apenas 1,1% do comércio
internacional. Em 2006, as exportagdes nacionais passaram a contribuir com 14,8% do PIB
(MDIC, 2007).

A Tabela 1 apresenta os dados sobre a evolucdo do comércio exterior brasileiro no,
periodo 1998-2006.

Tabela 1 - Balanca comercial brasileira 1998-2006
(valores em US$ bilhdes FOB)

Anos Exportacdes Importacdes Saldos Corr.de com.
1998 51.140 57.763 (6.623) 108.903
1999 48.013 49.302 (1.289) 97.315
2000 55.119 55.851 (732) 110.970
2001 58.287 55.602 2.685 113.889
2002 60.439 47.243 13.196 107.682
2003 73.203 48.326 24.877 121.529
2004 96.678 62.836 33.842 159.514
2005 118.529 73.600 44.929 192.129
2006 137.807 91.351 46.456 229.158

Fonte: MDIC, 2007



De acordo com atabela 1, em 2006, o Brasil alcancou a cifra recorde de US$ 229,1
bilhGes em transagdes comerciais com o exterior, resultando em exportacdes de US$ 137,8
bilhdes e importacbes de US$ 91,4 bilhdes, com superavit de US$ 46,4 bilhdes. Estas cifras
indicam o nivel crescente de abertura da economia e a maior inser¢éo do Brasil no comércio
mundial. Sobre 2005, as exportagdes nacionais cresceram 16,2% e as importagdes 24,2%. O
saldo da balanga comercia que representa a diferenca entre as exportagdes e as importacoes
cresceu 3,1% em 2006, sobre 2005. Ja a corrente de comércio que € a soma das exportacdes
mais as importacdes cresceu 19,2% em 2006 em relacdo a 2005. Ao estabelecer uma andlise
sobre a variacdo das exportacfes, no periodo de 1998 a 2006, contata-se um acréscimo de
169,5%.

No entanto, acredita-se que o mercado global é dominado exclusivamente por grandes
corporacOes. Deve-se observar que, em muitas nagles, as pequenas e médias empresas
(PMEs), contribuem de maneira significativa com a entrada de divisas, através dos fluxos de
exportacdo. Sobre as PMES, sd0 apontadas diversas contribuicdes para o impulso das
economias nacionais. A principal delas € a capacidade de geracdo de renda e de novos postos
de trabalho, ao contrario das organizacBes de grande porte que exportam altos volumes, mas
ndo contribuem proporciona mente na geracéo de empregos (CACERES, 2001).

As PMEs possuem um importante papel no comércio internaciona. Estatisticas
apontam que as mesmas respondem por uma por¢do significativa nas exportacbes da maioria
dos paises industrializados. No Jap&o, 52% das exportacdes sdo realizadas por PMES, nos
Estados Unidos ha uma variagéo de 45% a 48% e na Itdlia 53%. (SIQUEIRA; COSTA, 2003;
MACIEL; LIMA, 2002). Caceres (2001) complementa ainda que, as PMEs colaboram no
incremento das exportacfes, devido a0 seu grande nimero e pela capilaridade em todo o
territério nacional. Diante desse cenario, se enquadram as empresas produtoras e exportadoras

de frutas frescas.

Lima (2006) aponta que no ambito da globalizagdo, as PMEs ficam expostas a
concorréncia internacional, devido afalta de uma economia de escala, custo de producdo ndo

competitivo, producdo pegquena, falta de acesso a tecnologia de ponta e ao crédito.

Coelho e Lara (2003) revelam que, muitas PMEs brasileiras apresentam dificuldades

em exportar e destacam a carga tributaria excessiva (custo Brasil), a escassez de crédito, os



problemas logisticos e a burocratizacdo. Outros fatores sdo o cambio desfavoravel, as
barreiras fitossanitarias dos paises compradores, a baixa remuneracdo dos produtores e

exportadores e 0 baixo preco praticado nos mercados finais.

Existem cerca de 4,5 milhGes de empreendimentos de micro e pegueno porte no
Brasil, segundo Maciel e Lima (2002), que correspondem, aproximadamente, a 98,5% de
todos os estabelecimentos produtivos registrados que operam no pais. Estas quase 99% de
empresas Sa0 responsaveis por 21% do produto interno bruto (PIB) e por 43% do
faturamento, absorvendo algo em torno de 59% da méo-de-obra ocupada no pais.

H4, entretanto, um desequilibrio nas exportagdes, pois 0 modelo exportador brasileiro
ainda é concentrado nas grandes corporagdes, pois 91,2% do total das exportagcdes nacionais
sd0 realizadas por empresas de grande porte; 6,8% por empresas de médio porte e apenas
1,8% por empresas de pegqueno porte e 0,2% por pessoas fisicas, em 2005. No mesmo ano, 0s
valores das exportacfes brasileiras obtidas por porte de empresa foram os seguintes. US$
107,95 hilhdes realizadas por empresas de grande porte; US$ 8 bilhdes por firmas de médio
porte; US$ 2,15 bilhdes por micro e pequenas empresa e US$ 216,8 milhdes por pessoa fisica
(MDIC, 2007).

Maciel e Lima (2002) propdem que, para combater o desequilibrio nas exportacdes
com vistas a inserir as PMES no contexto internacional, recomenda-se mudanca de cultura,
aumento da competitividade e qualidade dos pequenos empreendedores que fazem parte do

desenvolvimento da América Latina.

Diante desse cen&rio, 0 governo brasileiro, juntamente com todas as instituices de
promocao das exportacdes e através da aplicacdo dos mecanismos de apoio (incentivos ficais,
regimes aduaneiros especiais, mecanismos financeiros e promocao comercial e informagao)
estd buscando fomentar a atuacdo internacional das empresas de pequeno e médio porte,
acesso a novos mercados em crescimento e inser¢do de novos produtos com maior valor
agregado (COELHO; LARA, 2003; KEEGAN, 1995).

Nos ultimos anos, a assisténcia governamental de estimulo as exportacdes, beneficiou
diversas entidades de classe com a implementacdo de programas de apoio a

internacionalizacdo das PMES, através da criacdo da Agéncia Brasileira de Promocgdo de



Exportacdes e Investimentos (APEX-Brasil) (CACERES, 2001). Igualmente, o Instituto
Brasileiro de Frutas (IBRAF) e 0 Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) contribuem com a internacionalizacdo das PMEs do segmento fruticola, com
programas de promogcdo a exportacdo, desenvolvimento da cultura exportadora,
associ ativismo, gestdo empresarial, dentre outros.

No contexto das exportacdes de frutas verifica-se a presenca de projetos de irrigacéo
em que as PMEs, juntamente com grandes empreendimentos especializam-se na producéo de
frutas. Isso se deve as caracteristicas da localidade, tais como clima, solo, luminosidade,
dentre outros. Outro aspecto € a presenca dos centros tecnol 6gicos e institui cbes de apoio que

possuem know-how para dar suporte aos produtores que estdo operando em rede.

Dessa forma, observa-se que no territorio nacional existem regides que se tornam
competitivas por se especializarem na producéo de determinadas frutas, por exemplo, Juazeiro

na Bahia e Petrolina em Pernambuco, manga e uva; Mossorg, mel&o.

A producdo de frutas nacional é caracterizada pela cooperacdo inter e intraempresarial
e atuacdo em rede. Muitas vezes os produtores ficam estabel ecidos proximos uns dos outros e
estdo inseridos numa associagado ou cooperativa. No que tange 0 comércio externo, a producao
da regido supre a demanda internacional, pois um produtor pode colaborar com outro no que
se refere a producdo, atecnologia e a promocao conjunta dos produtos.

Diante do contexto apresentado, chegou-se ao seguinte problema de pesquisa: quais as
estratégias utilizadas para a internacionalizagdo das PMEs brasileiras do segmento de
fruticultura contempladas por programas de internacionalizagdo e desenvolvimento do setor
como o IBRAF e 0 SEBRAE no periodo de 2006 a 2007?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Andlisar as estratégias de internacionalizagcdo adotadas pelas PMES do segmento de
fruticultura e os resultados obtidos com a aplicacéo de tais estratégias.



1.1.2 Objetivos Especificos

a) identificar os fatores restritivos e motivadores de internacionalizacdo do segmento

fruticola;

b) analisar como as PMEs do segmento de fruticultura utilizam as formas de

cooperacao empresarial, como aternativa estratégica competitiva de internacionalizacéo;

¢) identificar os mecanismos de apoio ainternacionalizacéo para as PMEs;

d) estabelecer correlacéo de fatores como localizag&o e porte da empresa relacionada a

internacionalizacdo.

1.2 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICOES DO ESTUDO

De acordo com Maciel e Lima (2002), o comércio exterior € um dos fatores béasicos de
desenvolvimento de qualquer nagcdo. Porém, ainda persiste a opinido de que as empresas de
grande porte sd0 as que possuem as condigdes necessarias para serem bem sucedidas no
comércio exterior, tais como: capacidade tecnoldgica, volume de producdo, méao-de-obra

gualificada e capacidade de investimento.

Diante da constatacdo de que ainda é timida a inser¢cdo das PMEs brasileiras no
comércio internacional, se comparada a outros paises desenvolvidos, o governo federal, as
instituicbes de apoio aos pequenos negdcios, 0S centros tecnoldgicos e as associacoes
empresariais passaram a fomentar a cultura exportadora entre as PMEs e ampliar a discussao
sobre a internacionalizagdo.Pois, ha4 espaco para atuacdo dessas empresas no cenario

internacional.

A escolha do tema partiu da percepcéo de que as PMES sdo importantes para a
economia devido a sua contribuicdo na geracéo de empregos e formacéo do Produto Interno
Bruto (PIB). No segmento fruticola, o Brasil se destaca como um dos maiores produtores
mundiais e apresenta expressivo potencial de desenvolvimento devido ao clima e solo
favoraveis, tecnologia disponivel e, apesar das dificuldades, essas empresas podem dispor de

condi¢des para se internacionalizarem. Um fator apontado € que as PMEs individualmente



apresentam dificuldades para se internacionalizar . Por isso, buscam a cooperacéo intra e
interempresarial e atuacdo em redes empresariais, com destaque para 0s consorcios de

exportacao e as cooperativas como alternativas estratégicas viaveis.

A opcdo pelo tema deve-se a escassez de trabal hos académicos no Brasil dedicados a
internacionalizaco das PMEs e sua relagdo com o segmento de fruticultura, revelando-se a
demanda por estudos com tal enfogque e também esta intimamente relacionada a experiéncia
do pesquisador, que atua em empresa de fomento as exportagfes como consultor técnico na
area de promocdo comercial e desenvolve projetos na area de agronegécios, em especial, de
fruticultura. Em instituicdo particular de ensino superior, lecionou disciplinas ligadas ao

comércio exterior e marketing internacional.

O presente trabalho almeja as seguintes contribui¢coes:

a) reunir as informacdes relevantes sobre o processo de internacionalizacdo de PMES

e do segmento fruticola e contribuir para futuras pesguisas académicas;

b) ampliar a discusséo sobre a importancia e beneficios de internacionalizacdo das
PMEs,

C) permitir 0 acesso das informagdes contidas neste trabalho a empresérios,
consultores, gestores e outros atores ligados a promocéo das exportacdes e

desenvolvimento da fruticultura.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Com o objetivo de elucidar o tema proposto, o presente trabalho esta organizado em
seis seces: A primeira, introdutéria, apresenta a contextualizacdo do tema e problema de
pesquisa, 0S objetivos gerais e especificos, a justificativa, a relevancia do tema e as

contribui¢des do estudo.

Na segunda sec8o encontra-se o referencial teorico. Inicialmente aborda sobre as
principais teorias sobre comércio internacional. Na sequéncia, a internacionalizagcdo de

empresas contempla a Escola de Uppsala, os fatores motivacionais e restritivos da



internacionalizacdo, os modos de acesso ao mercado internacional, os modelos de planos de
internacionalizacdo de empresas, a classificacdo de PMEs e os incentivos as exportacoes. No
ambito da cooperacdo empresarial sdo abordados, os tipos de cooperacdo empresarial e as
consideracOes sobre redes de empresas com destaque para 0s consorcios de exportagcdo e as

cooperativas.

Na terceira secdo apresenta-se 0 cendrio da fruticultura nacional e as exportagdes

brasileiras de frutas.

A quarta secdo aborda a metodologia aplicada com o objetivo de responder o
problema proposto, a populacdo e amostra, a coleta de dados e o tratamento dos dados.
Posteriormente, na quinta se¢do, sdo apresentados os resultados da pesquisa, através da
andlise dos dados apurados e das correlagdes estabelecidas. As conclusdes, as limitagbes do

estudo e sugestdes para pesguisas futuras estéo apresentadas na sexta secéo.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, sdo apresentados os principais alicerces tedricos que compdem esta
dissertacdo. Iniciamente, uma breve descricdo das principais teorias do comércio
internacional. Em seguida, no ambito de internacionalizacdo de empresas, 0s pressupostos da
Escola de Uppsala, os conceitos e fatores motivacionais de internacionalizacdo de empresas,
0os modos de acesso no mercado internacional, as pospostas de modelos de
internacionalizagdo. Mais adiante, sd0 apresentadas a classificagdo e os fatores restritivos das
PMESs na exportacdo, os incentivos a exportacdo, com destague a atuacdo do lbraf e Sebrae.
Por fim, a cooperardo empresarial e a atuacdo em redes empresariais, como viabilizacao
estratégica para exportacdo, com énfase nos consorcios de exportacdo (associacdes) e nas

cooperativas.

2.1 COMERCIO INTERNACIONAL

O comeércio internacional € praticado desde os primordios da civilizacgo, e somente a
partir do século XV com o surgimento do mercantilismo € que adquire os contornos praticos e
tedricos que se desenvolveram até hoje e teve como pressuposto, 0 comeércio internacional

como fonte de riqueza das nacbes e do poder nacionais (SOARES, 2004).

A era mercantilista, foi o periodo de transicdo do feudalismo para o capitalismo e
atingiu o seu apogeu entre os anos 1500 e 1750 na Europa. Também foi o periodo das grandes
navegacOes, que resultaram na descoberta de novos continentes e rotas de comércio,
caracterizando a expansdo e acumulagdo comercial, transferindo a riqueza da nobreza para a
burguesia, criando assim, as bases do capitalismo industrial que iria se desenvolver
posteriormente na Inglaterra (SOARES, 2004).

Adam Smith, em 1776, foi o primeiro estudioso a analisar as préticas mercantilistas. A
idéia central de Smith era que a producdo e a troca de produtos requerem o uso do fator bésico
de uma nacdo, o trabaho humano. Ou seja, cada pais se especializa na producdo de
determinadas mercadorias devido as habilidades de seus trabalhadores e a abundancia de seus
recursos naturais e as diferencas entre a relagdo de horas necessarias para se produzir o
mesmo bem. 1sso € o que se denomina de teoria das vantagens absol utas, que incentiva atroca
de excedentes de producéo (SOARES, 2004).



David Ricardo, em 1817, aprofundou a teoria das vantagens absolutas elaborada por
Smith, ao demonstrar que ha possibilidades de ganhos de comércio também para paises que
ndo possuem vantagens absolutas em qualquer bem. Segundo Ricardo, ndo é o principio da
vantagem absoluta que determina a direcdo e a possibilidade de se beneficiar do comércio,
mas a vantagem comparativa, que € a relagdo entre as quantidades de um determinado bem
que dois paises precisam deixar de produzir para focar sua producdo em outro bem (MAIA,
2004; PEIXOTO; ZSCHABER FILHO, 2003).

Segundo ateoria ricardiana, as vantagens comparativas sdo oriundas das diferencas de
produtividade do trabalho para distintos bens. Os paises deveriam se especializar em bens nos
quais tivessem vantagem comparativa, ampliando a producdo doméstica. Assim, a producdo
gue ndo fosse comercializada no mercado doméstico de um pais, deveria ser exportada. Os
outros bens seriam adquiridos no mercado internacional a um prego menor que se tivessem
sido produzidos internamente e, dessa forma, o0 comércio seria benéfico para todos
(PEIXOTO; ZSCHABER FILHO, 2003).

A teoria de Heckscher e Olin difere do modelo de Ricardo, por distinguir o comércio
internacional do comércio inter-regional e na identificacdo dos fatores que determinam a
existéncia de vantagens comparativas, que sdo oriundas dos diferentes niveis de estoques
relativos dos distintos fatores de producéo, influenciado os custos de producéo desses bens.
Ou sgja, as nagdes podem ter tecnologias parecidas mas se diferenciam na disponibilidade dos
fatores de producdo, como terra, recursos naturais, mao-de-obra e capital. Assim, a conclusdo
do modelo de Heckscher e Olin é gque paises se especializardo na producdo de bens que
utilizam fatores de producdo em abundancia relativa, exportando esses bens e importando
outros cujos fatores intensivos na sua producdo segjam relativamente escassos em territério
naciona (PEIXOTO; ZSCHABER FILHO, 2003).

Porter (1989), contesta as teorias cléssicas e propde ir além do conceito de vantagem
comparativa para focar na vantagem competitiva das nagoes, refletindo o conceito de
competicdo, diversidades tecnoldgicas e economias de escalas. Segundo o autor, a
prosperidade econdémica das empresas e nages depende da produtividade com a qual os
recursos naturais (trabalho e capital) sdo empregados. Assim, a produtividade é o
determinante principal do nivel de renda per capita de um pais, e, portanto de um padréo de

vida. Uma nag&o, ndo pode ser competitiva em tudo. Os recursos humanos, bem como o



capital, por serem limitados, devem ser aproveitados nas atividades mais produtivas,

possi bilitando um comeércio que traga ganhos de produtividade para o pais.

Por outro lado, o0 comércio internacional pode ameagar o crescimento da produtividade
das empresas por estarem expostas a0 elevado padréo de competitividade internacional,
comprometendo a capacidade de exportacdo e o padréo de vida do pais, sendo assim, em vez
de tirar vantagem do excedente comercial, o pais deve se preocupar em exportar bens
fabricados com alta produtividade (PEIXOTO; ZSCHABER FILHO, 2003).

No proximo item sera aborda a Escola de Uppsala, considerada referéncia e pioneira
nos estudos sobre internacionalizacdo de empresas por deslocar 0 assunto do plano econdémico

para 0 organizacional.

2.2 INTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

2.2.1 A escola de Uppsala

Muitos trabalhos tém sido desenvolvidos, nas Ultimas décadas, para tentar explicar o
processo de internacionalizacdo (GARCIA; LIMA, 2005). Entre os estudos que abordam
internacionalizagdo de empresas, a linha de pensamento da Escola de Uppsala ou Nérdica
ainda tem sido utilizada como importante referéncia, apesar do tempo decorrido desde a sua
elaboracdo, e em que pesem algumas criticas apontadas ao seu enfoque (COELHO; LARA,
2003).

Hemais e Hilal (2002) destacam as contribui¢des trazidas pela Escola de Uppsala para
analise do processo de internacionalizacdo de empresas, que deslocaram o assunto do ambito
econdmico para uma visdo mais organizacional, focalizando a prépria empresa como unidade

de andlise.

Na década de 70, Hornell, Johanson, Wiedersheim e Vahine, pesquisadores da
Universidade de Uppsala na Suécia, direcionaram seus interesses no processo de
internacionalizacdo de empresas suecas e elaboraram um modelo de como essas organizacoes
selecionavam os mercados e 0s modos de acesso quando decidiam se internacionalizar. Entre

eles merece destaque o artigo de Johanson e Vahlne, escrito em 1977, inaugurando a Escola



de Uppsala ou Escola Nordica, a escola classica nos estudos sobre 0s processos de
internacionalizacdo de empresas, sob influéncia de autores como Penrose, Cyert, March e
Aharoni (HEMAIS; HILAL, 2002).

Johanson e Vahine elaboraram 0 modelo de Uppsala, baseado em observagtes
empiricas de empresas suecas para descrever 0 processo de internacionalizagéo da firma com
énfase no desenvolvimento da propria empresa e na gradual aquisicdo, integracdo e uso do
conhecimento sobre operagOes, vinculado a um crescente comprometimento em mercados
estrangeiros. Diante dessa perspectiva, a internacionalizagdo ndo € vista como uma sucessao
de etapas programadas, mas como um processo incremental que se beneficia da aprendizagem
sucessiva em etapas, ou sgja, 0 modelo demonstra que as empresas desenvolvem as suas
operacoes internacionais de forma gradativa e mais comprometida com o mercado externo
(HEMAIS; HILAL, 2002; VERSIANI, 2006).

De acordo com os pressupostos da Escola Nordica, Garcia e Lima (2005) apontam o
estudo redlizado por Johanson e Wiedersheim em 1975 que propuseram um modelo para
internacionalizacdo de empresas, baseado em quatro etapas. A primeira sdo as atividades de
exportagdo esporadicas. A segunda, a operacdo de exportacdo por meio de agentes,
possibilitando um melhor conhecimento sobre o mercado estrangeiro. A terceira, o
estabelecimento de filia de vendas. A quarta e Ultima, o estabelecimento de instalacdes de
producdo no exterior.

Um outro pressuposto, baseado nos estudos Johanson e Wiedersheim (1975) e
Joahanson e Vahlne (1977) consiste que, a distancia psiquica é um fator para a
internacionalizagdo. A distancia psiquica € definida como fatores que privam ou perturbam o
fluxo de informacgéo entre as firmas e 0 mercado, ou sgja, sdo as diferencas percebidas entre
valores, cultura, idioma, educacdo e modos de gerenciamento. Nesse sentido, segundo esses
autores, a firma inicia 0 seu processo de internacionalizacdo em paises culturalmente mais
préximos a fim de atenuar as incertezas do processo e somente de forma gradual tendiam a
penetrar em mercados mais distantes (URBAN, 2006).

Hemais e Hilal (2002) apontam que, 0 processo de internacionaizacdo a luz do
modelo de Uppsala, se assemelha a caminhar cautelosamente em terreno desconhecido. A



inexperiéncia sobre os negécios locais, clientes, fornecedores, procedimentos burocraticos,

barreiras tarifarias e ndo tarifarias, contribuem para aumentar a incerteza sobre os mercados.

Posteriormente, Johanson e Vahline em 1990 elaboraram outro modelo, baseado em
trés pressupostos. O primeiro é a falta de conhecimento como maior empecilho nos processos
de internacionalizacdo. O segundo € 0 conhecimento sobre internacionalizacéo €
principalmente adquirido através das experiéncias atuais da empresa em determinado
mercado-alvo. O terceiro e Ultimo € que a empresa internacionaliza suas operagdes investindo
recursos de modo gradual (GARCIA; LIMA, 2005).

Mais adiante, outras obras, introduziram no modelo a importancia da dimensdo do
mercado e de outros aspectos econdmicos no processo de internacionalizagdo da firma e
constataram que o modelo n&o poderia ser aplicado em empresas que operassem em mercados
com alto grau de internacionalizacdo (HEMAIS; HILAL, 2002).

Coelho e Lara (2003) argumentam que, 0 modelo de Uppsala é mais apropriado nos
estégios iniciais da internacionalizacdo e também mais indicado para as PMEs. Garciae Lima
(2005) propdem que a internacionalizacdo de empresas pode ocorrer de maneira descontinua e
0 modelo estaria inadequado por ndo representar 0 cenario internacional contemporaneo, uma
vez que foi formulado dentro do contexto da década de 70, em que a abertura comercia e
formagdo dos blocos econdmicos ainda ndo estavam consolidadas, além do desenvolvimento
da tecnologia e comunicacdo. Entre outras criticas ao modelo de Uppsala, surgem propostas
alternativas baseadas na teoria de redes industriais, que sugerem analisar processos de

Internacionalizagdo como resultados de relacionamentos intra e interorganizacionais.

Em complementacdo a outros autores criticos a0 modelo, Hemais e Hilal (2002),
destacam que novos entrantes em determinadas industrias estariam eliminando as fases
descritas pel os autores da Escola de Uppsala e que o model o seria determinista e generalizava
0 modo de acesso a mercados estrangeiros. O desenvolvimento internacional € especifico a
depender do contexto em que a empresa se insere. Outra critica seria em ndo levar em conta
as consideracdes dos gestores de uma empresa em fazer escolhas voluntarias estratégicas para

0 acesso a mercados externos.



Na sequéncia, apresentase 0 conceito e os fatores motivacionais para

internacionalizacéo.

2.2.2 Conceito e Fatores Motivacionais de Internacionalizacdo de Empresas

Durante a década de 90, a integracdo da economia se acentuou e todas as
organizacles, independentemente do porte, foram afetadas desde as suas operacbes em
mercados externos até a competicdo de empresas estrangeiras em territorio nacional
(MARQUES, 2006; SOARES, 2004).

Entre os fatores desencadeantes da insercéo de empresas no mercado internacional,
destacam-se 0 inevitavel processo de abertura internacional e a tendéncia globalizante das
economias e mercados nas Ultimas décadas, dentro de um cenério em que as trocas de bens,

servigos e capitais tornaram-se mais complexas (GARCIA; LIMA, 2005).

Com as eliminacdes das barreiras tanto afandegérias como ndo alfandegérias que
protegiam nossas industrias, a internacionalizacdo vem a ser o caminho natural para que as

empresas brasileiras se mantenham vivas e competitivas (RODRIGUES, 2004).

Diante desse contexto, as empresas optam por se modernizar e se tornar
competitivas, em escala internacional. Como alternativa a competicdo internacional, a
empresa gue inicia atividades de exportacdo, necessita desenvolver a cultura exportadora,
através de um plangjamento estratégico direcionado ao mercado externo com uma postura

profissional e ndo somente participarem dele de forma eventual (RODRIGUES, 2004).

Ao se internacionalizar, a empresa aprimora seus métodos administrativos e
organizacionais. A diversificagdo de mercados € um processo inexoravel do processo
exportador e conduzira a aperfeicoamentos da empresa, tanto no plano doméstico quanto
internacional por dominar novas tecnologias em seu processo produtivo e desenvolvimento de
estratégias de marketing e comercializacdo mais avancadas (LOPEZ; GAMA, 2004).

Diversos autores possuem conceitos e definicdes complementares sobre
internacionalizacdo de empresas e juntos ddo uma visdo completa sobre esse processo. Garcia

e Lima (2005, p.2) conceituam “internacionalizacdo de empresas como a participacéo da



empresa no mercado internacional”. Rodrigues (2004, p.195) complementa que, “a
internacionalizac8o da empresa consiste em participar ativamente nos mercados externos’. A
Fundacdo Dom Cabral (2002, p.5) propfe que, ainternacionalizacdo € o processo de obtencéo
de parte ou totalidade do faturamento a partir de operacOes internacionals, sga por meio de
exportacdo, licenciamento, alianca estratégica, aquisicdo de empresas em outros paises ou
construcdo de subsididrias proprias. Sohn, Alperstedt e Cunha (2004) apontam que a
internacionalizacdo € um processo pelo qual uma empresa gradualmente muda em resposta a
competicdo internacional, saturagdo do mercado doméstico, o desgjo de expansdo em novos

mercados e diversificagao.

Para operar no mercado externo, a empresa necessita elaborar uma estratégia que lhe
assegure que sua capacidade € compativel com o ambiente competitivo do mercado
internacional (LOPEZ e GAMA, 2004). Internacionalizar uma empresa € introduzir no seu
plangjamento estratégico o objetivo de buscar e manter negécios internacionais, tanto em
relagdo a importacdo quanto & exportacdo. E como um investimento que garante no longo
prazo ganho de competitividade e de escala e que a empresa ndo sera extinta do mercado por
concorrentes estrangeiros mais competitivos (SOARES, 2004).

Em contrapartida, Soares (2004) argumenta que nem toda empresa pode
internacionalizar-se. E por essa razdo que, antes de tudo, € necessario fazer um diagndstico
organizacional para verificar a potencialidade da empresa e do produto e, no caso das
peguenas e das microempresas, se existe além disso 0 comprometimento dos donos e recursos
financeiros disponiveis para investir. Com base nesse diagndstico, pode-se estabelecer a
estratégia que a empresa deve adotar, 0 que as vezes significa a decisdo de operar apenas no
mercado doméstico.

Na revisdo da literatura sobre as razbes para a internacionalizacdo de empresas,
foram apontadas diversas causas que abarcam os mais variados motivos, conforme quadro 1.
Vale sadlientar que, 0 modelo adotado pela empresa ird depender das necessidades, capacidade
e estratégia de cada organizagdo. Com o objetivo de resumir as razfes apontadas que levam as
organizacfes a se internacionalizarem, Ruiz (2005) propde o agrupamento dos fatores de
internacionalizagdo, independentemente do porte e segmento, além dos fatores financeiros,
mercadolégicos, custos e outros. O autor dessa dissertacdo incluiu o fator producéo/

tecnologia ao modelo de Ruiz (2005). Pode-se considerar que cada item apontado por Lopes e



Gama (2004), Minervini (2005), Fundacdo Dom Cabral (1996) e Centro Internacional de
Negécios da Bahia (PROMO) (2000) se enquadra em cada um dos grupos de fatores

motivadores para a internacionalizacao.

Mercado Financeiro Aprendizado Custos Producéo e Outros
Tecnologia
Ampliar Obtencdo de Adquirir M&o-de-obra Aumentar a Aumentar a
mercados e maiores lucros | conhecimento mais barata producéo e competitividade
clientes gerencia e produtividade daempresa
operacional
Penetrar em Possibilidade | Estratégiade Reduzir custo Melhorar a Agir antes dos
outros de obtencéo desenvolvimento | de producéo utilizacdo da concorrentes
mercados precos mais capacidade
rentéveis instalada
Dificuldades de | Maior Novasidéiase Acesso facil a | Aprimorar Melhorar
vendas no diversificagdo | crescimento matériaprimae | qualidade possibilidade de
mercado dos riscos empresarial aoutros realizar
interno recursos parcerias
Prolongar o Estar proximo | Know-how Beneficiar-se Incorporar Melhorar a
ciclodevenda | defontes internacional dereducdo em | tecnologiamais | imagem da
do produto financeiras impostos, avancada empresa
incentivos e
subsidios
governamentais
Necessidade de | Melhorar Sobrepor Ofertade novos
estar mais status barreiras produtos
préximos aos financeiro com tarifarias e ndo
clientes bancos tariférias
Vender
excedente da
producdo
doméstica
Menor
dependénciado
mercado
interno
Marcamais
valorizada

Fonte: Autor, adaptado a partir de Ruiz (2005); Lopez e Gama (2004); Minervini (2005); Fundacdo Dom
Cabra (1996); Promo (2000)

Quadro 1 - Grupos de fatores M otivadores para a I nternacionalizacdo

Ao enfocar, as fases pelas quais normalmente passam as empresas a0 adotar a

exportagao, sdo apresentadas descrices semelhantes em muitos pontos. Esses estégios iriam

desde o total desinteresse na exportacdo até a sua completa incorporacdo as acoes estratégicas

da empresa (COELHO; LARA, 2003). Em complementacdo, esses autores elaboraram uma

revisdo dos modelos empiricos até entdo existentes, associados a0 processo de




desenvolvimento das exportaces em trés grandes fases. estégio pré-enggjamento, estagio

inicial e estagio avancado.

N&o obstante, Rodrigues (2004) propde a existéncia de quatro tipos de empresas
brasileiras no que tange ao grau de envolvimento com a exportagdo. A primeira delas séo
empresas gque preferem vender somente no mercado interno e ndo tém interesse no mercado
externo, mesmo gue receba do exterior, uma demanda de exportacdo. A segunda refere-se, as
empresas que possui algum interesse em exportar e apenas atendem a solicitagbes de
importadores, mas ndo estabel ece um plano de exportagdo contingenciado. A terceira, trata de
empresas consideradas exportadoras experimentais, que exportam preferencialmente para
mercados bastante proximos, devido a similaridade cultural e de habitos de consumo. A
guarta delas, sd0 as empresas exportadoras proativas gque estabelecem planos de melhoria

constante de adequacdo de produtos para atender melhor as exigéncias internacionais.

Marques (2006) conclui seu estudo propondo um novo modelo que contempla trés
dimensdes, apos revisar as diferentes perspectivas sobre o processo de internacionalizagdo em
diversas empresas. O primeiro refere-se, ao nivel de internacionalizacdo das operaces em
cada pais, inclui a verticalizagdo ou terceirizacdo. No segundo, atribui-se ao grau de
localizacdo das operacBes em cada pais, que corresponde a extensdo das atividades da
empresa de um pais quando comparada a totalidade de atividades da cadeia de valor da
organizacdo. O terceiro € o nivel de integracdo das atividades internacionais de uma empresa

em paises diferentes.

No contexto da internacionalizagdo de empresas, seréo abordadas a seguir, as formas

como as organizagdes podem se inserir no mercado internacional.

2.2.3 Modos de Acesso no Mercado Internacional

Coelho e Lara (2003) propdem que, a etapa seguinte, apds a decisdo de
internacionalizar-se, é a escolha do modo de acesso em mercados estrangeiros. Diversos
autores, de maneira complementar, colaboraram apresentando as varias formas de
internacionalizacdo que uma empresa pode adotar: exportagdo indireta, exportagdo direta,
consdrcio de exportacdo, subsididria propria no exterior, joint-venture, licenciamento,

investimento direto, franchising, contrato de producéo e aliancas estratégicas (KEEGAN



2005, KOTABE; HELSEN, 2000; MINERVINI 2005, KOTLER, 2000; LOPEZ; GAMA,
2004).

Em comparagdo as demais modalidades, as PMEs tém-se utilizado mais dos trés
primeiros modos devido, principamente, ao menor grau de comprometimento, investimento e
riscos envolvidos (GARCIA; LIMA, 2005). Coelho e Lara (2003) consideram a exportacéo
como o primeiro estégio vivenciado pelas organizagdes no processo de internacionalizacéo e
configura-se como a mais simples em termos de implementac&o. Lima (2006) aponta que as

demais formas de internacionalizagdo envolvem maior investimento, risco e controle.

A partir da literatura existente sdo apresentados no quadro 2, os modos de acesso a

mercados externos:
Modo de acesso Descricao

Courier Servico de entrega expressa.

Exportacéo Indireta A empresa vende seus produtos em mercados estrangeiros por meio de um
intermedi&rio estabelecido em seu préprio pais. Pode ser uma comercial
exportadora, trading company ou corretor.

Exportacédo Direta A empresa estabelece seu proprio departamento de exportacdo e vende os
produtos por meio de um intermedidrio localizado no exterior. O exportador
tem mais controle sobre as suas operagdes internacionais.

Licenciamento O licenciamento é uma transacdo contratual em que a empresa — a
licenciadora — oferece alguns ativos a uma empresa estrangeira — a licenciada
— em troca do pagamento de royalties. Exemplos. marcas registradas, know-
how tecnol égico, processo de producdo, patentes.

Franchising Acordo em que o franqueador d& ao franqueado o direito de uso do conceito
do negdcio e marca registrada do produto/servico em troca do pagamento de
royalties.

Contrato de Producdo | A empresa negocia com um fabricante local a produgdo de partes ou do
produto interno.

Joint-Venture A empresa estrangeira concorda em compartilhar capital e outros recursos
com outros sdcios, para estabel ecer uma nova entidade no pais-alvo.

Subsidiaria no Exterior | A abertura de subsidiZria em mercados estrangeiros sugere forte
comprometimento com o mercado local porém ha um maior controle da
matriz. Pode ser através de aquisicdo ou operacBes completas (greenfield)
através de investimento.

Aliancas Estratégicas Fusdo de duas ou mais organizagtes para atingir metas significativas do ponto
de vista estratégico, e que sgjam mutuamente benéficas.

Fonte: Autor, a partir de Kotabe e Helsen (2000); Keegan (2005)



Quadro 2 — Modos de acesso em mercados internacionais ou estratégias de

internacionalizacéo

As empresas podem utilizar os modos de operagdo no exterior de modo combinado
para acancar multiplos objetivos e melhores resultados, ou sgja, se empresa desgja atuar em
mais de um mercado podera utilizar estratégias diferenciadas para cada mercado (HEMAIS,
HILAL, 2002).

Urban (2006) propde o processo de envolvimento com o exterior em duas vias. Para
fora ou (outward), através das exportacgOes, licenciamento, franquia e a outra para dentro ou

(inward), através de importacéo e licencas de fabricacéo.

No proximo item sdo apresentados, a luz da literatura consultada, os 03 modelos de

internacionalizacéo de empresas.

2.2.4 Modelos de Planos de Internacionalizacdo de Empresas

Uma vez, avaliada a capacidade exportadora e os motivos que levam a empresa a
inserir-se no comeércio externo, pode-se buscar uma metodologia para se internacionalizar. A
finalidade deste item é reunir os modelos de plano de internacionalizacdo elaborados por
Pal&cios e Sousa (2004), Minervini (2005) e Soares (2004) e apresentar propostas para futuras

consultas e contribuir para as empresas elaborarem suas estratégias de internacionalizacéo.

Um plano de internacionalizac8o € elaborado para nortear as agdes estratégicas, fixar
metas e objetivos a serem a cancados dentro de prazos definidos por uma gestéo especifica
das operacOes internacionais (SOARES, 2004).

Vale a pena ressaltar que nas obras consultadas, o termo plano de internacionalizagdo
equivale a0 plano de exportacdo e partir da revisdo da literatura, sGo apresentados trés
modelos de internacionalizacdo de empresas propostos pelos autores e Sseus aspectos

relevantes e na seqiiéncia ailustracéo dos respectivos model os:

a) Modelo A: Palacios e Sousa (2004);



b) Modelo B: Soares (2004);

¢) Modelo C: Minervini (2005)

Palacios e Sousa (2004) propdem um modelo de plano de exportagcdo e trazem seis
consideracOes sobre seus elementos fundamentais. A primeira € a andlise dos pontos fortes e
fracos, considerando a missdo empresarial, a adaptacéo as novas culturas e o plangamento
empresarial. A segunda é escolha de mercados de formaracional, através da analise dos riscos
e oportunidades dos mercados externos com ferramentas de prospeccdo adequadas. A terceira
€ a padronizacdo e adaptacdo de produtos, conforme especificagdes exigidas. A quarta € a
formacdo de pregos para exportacdo com base no levantamento dos custos da empresa, a
partir do mercado interno. A quinta € a escolha do canal de distribui¢cdo para uma penetracéo
sustentavel nos mercados externos. A sexta € a comunicacéo dos produtos adaptados aos

diferentes mercados.

Soares (2004) partiu de trés pressupostos para a elaboragdo do seu plano de
internacionalizacdo: a andlise ambiental, o diagndstico organizacional e a pesquisa
documental de mercados. O autor propde um modelo que contempla nove topicos. O
primeiro, se caracteriza como referéncia basica para apresentacdo da empresa a potenciais
clientes e parceiros comerciais. O segundo, a orientagdo geral dos valores da empresa e
ressalta 0 comprometimento de todos os envolvidos com o plano. O terceiro, mostra como a
firma se organiza para a internacionalizacdo em toda a cadeia de producdo e o papel dos
responsaveis sobre as decisdes. O quarto apresenta as caracteristicas gerais dos mercados
estratégicos, tanto a pré-selecdo quanto as demais informagdes obtidas por meio de pesguisa
em fontes secundarias. O quinto, aborda a producdo e a estratégia de adaptacdo dos produtos
nos mercados selecionados. O sexto, apresenta 0 posicionamento nos mercados selecionados.
O sétimo alerta sobre os riscos comerciais, cambiais, politicos na selecdo de mercados. O
oitavo, orienta os envolvidos no plano sobre a divisdo de tarefas e fluxograma de atividades.
O nono, verifica a necessidade dos recursos orgcamentérios, custos de venda, marketing e

outras despesas.

O modelo do Plano de internacionalizagdo proposto por Minervini (2005), apresenta
um roteiro de 21 tarefas e aponta algumas colaboragdes. A primeira delas trata da reducéo do

custo da inexperiéncia da empresa ao se internacionalizar e sugere assessoria adequada. A



segunda trata da avaliacdo da capacidade exportadora. A terceira, aborda o aprendizado
adquirido com a primeira exportacdo. A quarta, trata sobre as peculiaridades culturais dos
paises. A quinta, aborda a selecdo dos mercados e a avaliagdo de crescimento da firma. A
sexta avalia os aspectos do produto: marca, embalagem e rétulo. A sétima trata do plano de
comunicacdo, da promogdo do produto, volume, niveis de precos, garantias e logistica. A

oitava aborda os controles de resultados.

Introducéo

Fornece toda a justificativa do plano de exportacéo.
Confirma como a empresa ira preparar-se para integrar 0 novo mercado exterior.

Desempenho no
mercado interno

Descri¢@o da empresa, com indicagdo de quotas de mercado, posicionamento,
principais concorrentes e clientes.

Produtos e servigos atuais com indicagdo do ciclo de vida

Pontos fortes e fracos

Recursos humanos

Situacdo financeira

Estrutura organizacional

Objetivos comerciais no mercado interno

Objetivos de Quais objetivos que se pretendem a cancar nos mercados exteriores?
exportacdo
Mercado-alvo Mercado-alvo e a estrutura setorial

Andlise do consumidor e demanda para o seu produto ou Servico
Concorréncia e respectivas participaces no mercado

Canais de distribuicdo e promoc&o

RegulamentacBes governamentais (restri¢des, impostos de importagéo,
documentacdo, obstaculos ndo tarifarios).

Desafios e oportunidades no mercado-alvo

Fatores culturais predominantes e principais diferencas

Canal de distribuicéo

M odalidade de exportacdo, com indicacéo darazdo da opcao.
Consideracdes logisticas da operaco

Plano de marketing

Estratégias de vendas

Formacdo de pregco

Estratégia promocional

Canais de distribuicdo

Servigo pés-venda

Sistemas de informagéo

Conceito dos clientes no novo mercado

Formas de pagamento a utilizar

Nivel de riscos de falta de pagamento

Outros riscos do mercado (atraso na entrega, variacdo das especificacles, atrasos
no pagamento, probabilidade de roubo, desvio ou avarias nas cargas).

Previsdo de vendas

Previsdo mensal para o primeiro ano
Previsdo para 0s anos seguintes

Plano de produto

Necessidades de instalacBes, expansdo e aproveitamento das sinergias
Necessidades de aquisi¢cdo de novos equipamentos, maquinério e matérias-
primas.

Reflexos no mercado interno, na performance da produgéo e nos novos produtos.
Necessidades de estoques

Possibilidade de novos fornecedores

M do-de-obra necessaria especializada

Custos de producéo estimados, ganhos com experiéncia na producéo

Fatores derisco

Como reagirao os concorrentes a sua entrada no mercado?

Como reagiréo os consumidores?

Quais os planos de contingéncia prevendo potenciais problemas?
A situacdo politica ou econémica do mercado sugere algum risco?
Transferéncia de lucros




Quais os fatores internos e externos que poderdo afetar 0 seu negécio?

Implementacdo e
desenvolvimento

Descricéo dos passos a serem dados para se atingirem os obj etivos determinados
Investimento total a ser realizado em funcdo da exportacdo
Tempo de recuo do investimento

Objetivos de Descricéo dos métodos a serem utilizados, medi¢des e monetarizagdo na sua
desempenho do novo | entradano novo mercado

mercado

Demonstractes Inclusdo dos balancos de anos anteriores

financeiras Previsfes de receitas, cash flow e de retorno do investimento

Fonte: Palacios e Sousa (2004, p. 239-240)

Quadro 3 - Modelo A - Plano de exportacéo (elementos fundamentais)

Toépico Item

Sumario Introducédo

Historico da empresa

Donos, socios e acionistas
Geréncia e administraco
Produtos

Servigos

Localizacdo

Posicdo no mercado doméstico

Introducéo Visdo e misséo
Objetivos da internacionalizacéo

Organizacdo Modelo de internacionalizacdo
Fornecedores
Experiénciainternacional
Recursos humanos

Mercados Pesquisa documental
potenciais Ambiente politico

Ambiente econdmico
Tamanho do mercado

Market share das importactes
Segmentos importantes
Processo de compra

Cadeia de marketing
Descricdo dos concorrentes
Barreirastariférias e ndo tarifarias
Acordos internacionais
Tendéncias

Outras informacdes relevantes
Visdo gera

Produtos e Adaptacdo do produto
Servicos Capacidade de producéo
Novos produtos

Estratégias Mercados-alvo

Posicao competitiva externa

Posi cionamento de produto

Pregcos

Comunicagéo

Logistica e distribuicéo

Vendas

Perfil dos intermediérios e parceiros
Questdes legais

Riscos Comerciais
Cambiais
Politicos
Culturais
Outros




Implementacdo | Fluxograma de atividades
Divisdo das tarefas
Orgamento Recursos

Custos de vendas

Custos de marketing
Outras pessoas

Fonte: Soares (2004, p. 228-230)

Quadro 4 - Modelo B Topicos de internacionalizagéo (exportagdo direta)

Tarefas

1. Identificar quem pode prestar assisténcia.
2. Avaliar a capacidade exportadora.
3. Definir os objetivos.
4. Definir a organi zagdo necesséria.
5. Definir o suporte externo necessario.
6. Definir os objetivos financeiros.
7. Organizar um banco de dados e defina as fontes de informag@o mais
confidvels.
8.Eliminar a priori os mercados em que ndo ha possibilidades de exportacdo
9. Analisar aspectos de comunicacdo, logisticas, normas, concorréncia.
10. Definir os mercados por onde comegar a exportar.
11. Locdlizar o segmento de mercado de maior interesse.
12. Definir como entrar no mercado.
13. Avadliar a possibilidade de pesguisa, registro e monitoramento da marca.
14. Definir a apresentacdo do seu produto.
15. Definir o plano de comunicacgo.
16. Selecionar 0 parceiro.
17. Elaborar um acordo operacional com 0 seu parceiro por meio de uma carta
de intencdo e, posteriormente um contrato.
18. Realizar prova de mercado verificando produto, marca, embalagem,
comunicagdo e prego.
19. Definir a politica de gestdo de mercado.
20. Realizar um orgamento que inclua previsdo de vendas, custos, recursos,
objetivos e revisdo trimestral.
21. Organizar o controle dosresultados.

Fonte: Minervini (2005, p.24-25)

Quadro 5 - Modelo C - Plano de internacionalizagéo

Os modelos de internacionalizacdo propostos pelos autores, podem ser utilizados
pelas empresas para auxilid-las em todas as fases do processo de internacionalizacéo, desde o
planejamento, passando pela execugdo das atividades internacionais até o acance de metas e
objetivos. Soares (2004) associa esses modelos ao plano de negocios utilizados nas
organizacbes. Além do que, os modelos propostos podem servir como roteiro para
acompanhamento das acOes de empresas exportadoras de bens tangiveis e servicos,

independente do seu porte.



Além de servir no acompanhamento das diversas fases do processo de
internacionalizacdo da organizacdo, verifica-se, a partir dos modelos apresentados, uma
multidisciplinaridade e interface entre os diversos setores da empresa. Os aspectos
apresentados nos trés model os envolvem questBes relacionadas as ferramentas de marketing,

comunicagdo, controle financeiro, recursos humanos e tecnologia.

Entretanto, a empresa poderd adotar o modelo que for mais conveniente para 0s seus
negocios, além de poder mesclar os modelos apresentados e utilizar os itens que forem mais
direcionados aos objetivos a serem a cangados no plano internacional .

No ambito de internacionalizacdo das PMEs, sdo abordados no proximo item a

classificagéo das PMEs e os fatores restritivos de internacionalizag&o das firmas.

2.2.5 Classificagdo, Consideracdes e Fatores Restritivos de Internacionalizacdo das
PMEs

2.2.5.1 Classificacdo e Consideracdes

O modelo exportador brasileiro foi baseado na concentragdo de grandes
conglomerados organizacionais e nas Ultimas décadas, em virtude da abertura comercial
imposta a diversos paises latino-americanos, as empresas, independente do porte, tém dado
mais atencdo as questdes de competitividade, qualidade, produtividade, reducéo de precos,
novas tecnologias e formas de gerenciamento. Diante desses desafios, as PM Es demonstraram
gue podem ser flexiveis e suportar as crises melhor que as grandes empresas por terem
capacidade de maior reacdo e por formar uma rede de articulagBes reciprocas que formam

hoje um dos pilares de desenvolvimento (ALABY/, 2007).

Ruiz (2005) traz algumas consideragdes sobre as PMEs:

a) contribuem naformacdo do PIB de uma nagéo;

b) sdo entidades que geram muitos empregos formais;

C) sdo amaior parte das empresas |egalmente constituidas;



d) funcionam como treinamento para qualificacéo de méo-de-obra;

€) sdo celeiros de novos talentos empresarias,

f) atuam junto as grandes empresas, como fornecedores e distribuidores.

Sob a 6tica governamental, as PMEs séo consideradas, como organizacfes formais,
pois tém registros e pagam impostos e possuem unidades de producgédo de bens e servigcos em
escala reduzida. Os critérios geralmente utilizados para classificalas sdo: faturamento e
nimero de empregados (MACIEL ; LIMA, 2002).

A classificagdo do porte da empresa pelo faturamento bruto anual segue o critério
estabelecido no Estatuto da Micro e Pequena Empresa, conforme Lei n® 9.841, de 5 de
outubro de 1999 e Decreto n° 3.474, de 19 de maio de 2000, dispondo sobre o tratamento
juridico diferenciado, simplificado e favorecido, previsto nos artigos 170 e 179 da
Constituicdo Federal, conforme quadro 6.

Porte Faturamento bruto anual
Microempresa Até R$ 244 mil
Empresa de pequeno porte Superior a R$ 244 mil até R$ 1,2 milh&o

Fonte: Lei Geral da Micro e Pequena Empresa (2007)
Quadro 6 - Classificagdo da empresa por porte de faturamento

N&o ha critério comum para a classificacdo das empresas de médio e grande porte,
por ndo se encontrar de forma explicita, ou sgja, pela forma de lei. Porém, ha instituicoes
como o Banco Naciona de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) que classifica
como médias empresas as que possuem faturamento bruto anual superior a R$ 10,5 milhdes e
inferior ou igual a R$ 60 milhfes e as grandes empresas S0 as que possuem valores acima
destes (BNDES, 2007). Dessa forma, as empresas com inovacdo tecnoldgica e com alto
faturamento, estariam excluidas da classificacdo de micro e pequenas empresas, apesar de
possuir um pequeno nimero de funcionérios (MACIEL ; LIMA, 2002).



O MDIC adota a classificacdo por porte de empresa que associa 0 numero de
empregados da empresa e o valor anua exportado pela mesma, distribuidos por ramo de

atividade (industria e comércio/servicos), conforme quadro 7:

IndUstria Comérecio e servigos
Porte Ndmero de Ndmero de
Valor Valor
empregados empregados
. ’ Até . Até
Micro empresa Ate10 USS$ 400 mil AteS US$ 200 mil
Até Até
Pequena empresa Della40 USS$ 3,5 milhdes De6a30 USS$ 1.5 milhdes
Média empresa De 41 2200 Até De31a80 Até
US$ 20 milhdes US$ 7 milhoes
. Acimade . Acimade
Grande empresa Acimade 200 USS 20 milhdes Acimade 80 USS 7 milhdes

Fonte: MDIC (2005)
Quadro 7 - Classificagéo do porte de empresas do MDIC

No entanto, para efeito de analise do porte de empresa desta dissertacéo sera adotada
a classificacéo do MDIC, ou sgja, empresas com até 200 funcionarios e receitas com

exportacoes anuais até US$ 20 milhdes.

Em complementacéo as consideractes e a classificacdo de PMES, serdo abordados

os fatores restritivos a internacionalizacéo das mesmas.

2.2.5.2 Fatores Restritivos de Internacionalizacdo das PMEs

Para Schwanke (1999), as PMESs apresentam algumas vantagens competitivas pela
sua propria concepcdo e sd0 mais ageis ao readlizarem mudangas em sua estrutura, se
comparado com as organizagOes de grande porte, permitindo assim, satisfazer com mais
agilidade as exigéncias dos mercados externos. Outras vantagens apresentadas pelo autor, sdo
a flexibilidade e adaptacdo dos processos produtivos, a capacidade de adaptacdo as

adversidades e a disposi¢do de assumir riscos e produzir sob medida.

Embora possam existir vantagens entre as PMEs, alguns fatores restritivos sdo
apontados no processo de internacionalizacdo, como as limitagdes financeiras e tecnol 6gicas,
dificuldade na obtencdo de informacfes para as negociagdes internacionais, baixa capacidade
de producdo e caréncia de recursos humanos capacitado para operar em comércio exterior

(SCHWANKE, 1999). Em complementacdo, Lima (2006) salienta que um dos principais



obstaculos existentes na internacionalizacdo de empresas é a falta de mentalidade que

visualize a exportagdo como uma estratégia de desenvolvimento.

Em detalhado levantamento, a partir da literatura existente, Ruiz (2005) agrupa em
seis, 0s obstaculos e dificuldades enfrentados pelas empresas exportadoras, conforme quadro
8:

Obstéaculos Descricao

Geograficos | Poucos paises fronteirigos;

V asta érea geogréfica (dificultando o acesso a outros paises);
Dificil relevo (quéo dificil é transportar mercadorias);
Distancia do pais sede aos eixos do comércio internacional;
Autosuficiéncia de recursos naturais.

Culturais Grande distancia cultural entre o pais sede e 0os mercados-alvos

Lingua falada no pais sede ser de pouca importancia no comercio internacional
Diferencas religiosas existentes entre o pais e 0 mercado-alvo;

Aversio ao risco;

Diferencas de gostos e habitos entre consumidores domésticos e de outros paises.

Mercado Alta demanda de mercado no ambiente doméstico

Ameagas presentes no mercado-alvo

Taxa de crescimento do comércio internacional

Baixa aceitacdo dos produtos da empresa nos mercados-alvos
Baixo potencial dos mercados-alvos

Ambientais Falta de politicas governamentais relacionadas a exportagéo (incentivos, subsidios)
Baixa disponibilidade de informag&o sobre 0s mercados internacionais

Barreiras de importagdo presentes nos paises-alvo (tarifarias e ndo-tariférias)
Perdas financeiras com as taxas de cambio

Custos e riscos associados as operacfes internacionais

Fracainfraestrutura de transportes no pais sede

Nivel de abertura do pais sede as importagdes

Pertencimento ou néo do pais sede aum bloco econémico

Politicas de taxas de juros no pais alvo e no pais sede

Dificuldade de crédito no pais sede

Politica de taxa de cmbio existente no pais sede

Instabilidade politicado pais avo e pais sede

Alta corrupgdo no pais avo e pais sede

Muitos procedimentos de aduana e alto nivel de burocracia do pais avo e pais sede
Inexisténcia de instituigdes que auxiliem na atividade de exportacéo

Muitos requisitos de qualidade do pais avo

M uitas regul acBes técnicas

Ligados a Aumento da complexidade de gerenciamento da empresa, quando ha expansio de exportacdo
empresa Baixa capacidade de producdo dafirma

Baixa orientac8o a0 cliente por parte do exportador

Baixo comprometimento da direcdo da empresa com as atividades de exportagdo

Baixo nivel de competitividade da firma

Desconhecimento dos incentivos financeiros, fiscais para a exportagdo

Desconhecimento das institui¢Bes que auxiliam no processo de exportacdo
Desconhecimento dos potenciais mercados internacionais

Desconhecimento das préaticas internacionais

Fraca rede de relacionamento da empresa (networking)

Pouca disponibilidade de pessoal para as atividades de exportacdo

Pouca experiénciainterrnacional da empresa

Poucas vantagens competitivas da firma (prego, qualidade do produto, tecnologia, reputacdo)

Ligados a Pressdes ligadas a competicéo
industria Ciclo de vida do produto a ser exportado ndo induz a atividade de exportagdo Concentracéo da




ea indUstria no mercado doméstico

competicao Alta concentracdo daindustria nos mercados alvo
Nivel de dinamicidade/mudancas daindlstria
Nivel de intensidade tecnolégica daindistria

Fonte: Ruiz (2005)
Quadro 8 - Obstéculos as exportacOes da empresa

Em consonancia aos fatores apresentados no quadro 8, Minervini (2005) destaca o
mercado doméstico atraente, o isolamento geogréafico e linglistico do pais, a formacéo
cultural da sua gente, o impacto do ambiente macroeconOmico sobre as motivagoes

empresariais como fatores restritivos a atuagdo internacional dafirma.

Dias (2002) apresenta uma visdo critica sobre as dificuldades de internacionalizagdo
das PMEs e aponta que as mesmas lutam para sobreviver no proprio mercado interno, devido
ao limitado acesso ao crédito, aos el evados custos de producdo e do crescente desvio entre 0s

custos internos crescentes e do competitivo prego das mercadorias importadas.

Amato Neto (2000) argumenta que diante da globalizacdo e da competicéo acirrada, as
PMESs nacionais enfrentam diversas dificuldades nas areas financeira, tecnologica, comercial
e gestdo e para tornarem-se competitivas buscam a cooperacdo intra e interorganizacional

como estratégia de sobrevivéncia no mercado global.

Tomelin (2000) argumenta que para garantir a competitividade de empresas no cendrio
internacional ha a necessidade de participacdo de diversos atores tais como governo,
instituicbes de promocdo de exportacdo, centros tecnolégicos, associacfes de classe e
universidades. Esses assuntos serdo abordados no item a seguir.

2.2.6 Incentivos as Exportacdes

Os governos em conjunto com outras instituigdes procuram cada vez mais fomentar a
atividade exportadora, pois aém de serem apontados como importantes agentes de mudanca,
estimula o crescimento econémico, o nivel de empregos e arrecadacdo de impostos. Diante
desse cenario, a promocdo das exportacOes torna-se parte integrante da politica comercial
nacional de muitos paises (CZINKOTA; RONKAINEN, 1998).



E interessante notar que o apoio governamental e de outras instituicdes tém como
objetivo a ampliacdo do numero de empresas, sobretudo as de pequeno e médio porte, pois
apresentam muitos obstaculos e limitacBes para se inserirem no mercado internacional
(COELHO; LARA, 2003).

Os programas de apoio ainsercdo internacional da PMEs sdo imprescindivels porque,
buscam solugdes para superar os problemas especificos que elas enfrentam para operar nos
mercados externos. Em paises como os Estados Unidos, Itdlia e Taiwan existem programas de
apoio que asseguram o livre mercado, a reducédo das desigualdades regionais e a promogao de
inovacdes com o objetivo de atender de maneira agil as mudancas da demanda mundial
(CACERES, 2001).

Conforme Keegan (1995), os programas governamentais de assisténcia as exportacoes,
em geral podem ser classificados de acordo com a sua natureza e sdo agrupados em trés

blocos:

a) incentivos fiscais. ensegjam a reducéo ou isencdo de tributos incidentes sobre as

receitas provenientes da exportacao;

b) subsidios: trata-se de uma assisténcia financeira, que visa recompensar 0
desempenho obtido na empresa na exportagao;

C) assisténcia governamental: compreende a disponibilizagdo de informagdes sobre

mercados internacionais e riscos de crédito.

No Brasil ha muitas instituicdes, entidades e programas publicos e privados que tém
seu foco de atuacdo nas PMES exportadoras. De acordo com a literatura existente, Coelho e
Lara (2003) apresentam 0s mecanismos de apoio as exportagdes atualmente disponiveis as
organizagOes, sintetizadas no quadro 9:

1 - Incentivos Fiscais

Isencéo Do Imposto sobre Produtos Industrializados (IPl); Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS); Contribui¢do para o
Financiamento da Seguridade Sociad (COFINS) e Programa de
Integragdo Socia (P1S).

Reducdo Do imposto de renda a zero nos desembolsos para pagamento de
despesas com pesquisa de mercado ou promogdo comercial de




produtos brasileiros de exportacdo.

Suspensao

Do IPI, na exportacdo indireta.

2 — Regimes aduaneiros especiais

Drawback

Suspensao, isencdo ou restituicdo de impostos e taxas incidentes na
importacdo de mercadorias utilizadas na industrializagdo ou
acondicionamento de produtos a serem exportados.

Entreposto aduaneiro

Permite a importagcdo de mercadorias com suspensdo de impostos,
enquanto armazena em local especifico, sob controle da fiscalizagéo
aduaneira.

3 — Mecanismos Financeiros

Programa de Financiamento as
exportacdo (Proex)

Financiamento — concedido diretamente ao exportador (supplier’s
credit) ou a0 importador de bens e servigos brasileiros (buyer’s
credit).

Equalizagdo — na qual o Proex paga parte dos encargos financeiros,
tornando-os equivalentes aqueles praticados no mercado
internacional.

Seguradora Brasileira de Crédito
a Exportacdo (SBCE)

Oferece a0 mercado cobertura securit&ria as exportacfes, voltado
para a protecdo de vendas futuras e colabora como a minimizagéo do
riscos dos exportadores brasileiros no mercado internacional, no que
se refere a0 prazo de pagamento concedido ao importador
estrangeiro.

Convénio de Créditos a

Exportacdo (CCR)

E um convénio em moeda estrangeira firmado entre o Banco Central
e 0s bancos centrais dos paises latino-americanos signatarios do
convénio com o0s objetivos de facilitar a canalizagdo dos
pagamentos, intensificar as relagdes econdmicas entre 0s respectivos
paises, reduzir os fluxos internacionais de divisas entre os
participantes e estimular as relagdes entre as ingtitui¢des financeiras.

BNDES - Exim

Oferece financiamentos as exportacoes de bens e servigos de maior
valor agregado, nas fases pré e pés-embarque, com juros em nivel
internacional.

Fundo de Garantia para a
promocdo de competitividade
(FGPC)

Com recursos do tesouro nacional, visa garantir parte do risco de
crédito das institui¢des financeiras nas operacdes com as PMEs que
venham utilizar as linhas de financiamento do BNDES.

Proger Exportacéo

Adiantamento de recursos a empresa exportadora para financiar
despesas diretamente ligadas a promogéo de exportacdo, no Brasil e
no exterior.

4 — Promocdo comercial, orientac

ao e informacéo

Camara de Comércio Exterior
(Camex)

1. Define diretrizes e procedimentos relativos a implementagéo da
politica de comércio exterior, visando a insercdo competitiva do
Brasil naeconomiainternacional.

2. Coordena e orienta as agdes dos Orgdos que possuem
competéncias na area de comércio exterior.

3. Define, no ambito das atividades de exportacdo e importagéo,
diretrizes e orientacfes sobre normas e procedimentos.

Setores de Promogdo Comercial
(Secom)

S&o as “antenas’ do Departamento de Promog¢do Comercia do
Ministério das RelacBes Exteriores, instalados em 57 postos
estratégicos no exterior. S0 responsaveis pela captacdo e divulgacéo
de informacBes sobre demandas de importacdo de produtos
brasileiros e de investimento. Apdiam empresas brasileiras em busca
de novos mercados e negécios, bem como a participagdo de
empresarios em feiras, missdes e outros eventos. Produzem
pesquisas de mercado e de outros produtos, aém de andlises de
competitividade e concorréncia.

Agéncia de Promocdo de
Exportagbes e Investimentos
(Apex- Brasil)

PN

Fornece apoio a promocdo comercia de produtos e servicos
brasileiros no exterior, atragdo de investimentos e estimulo a cultura
exportadora.

Rede Brasileira de Centros

Desenvolve programas para aprimorar a competéncia exportadora




Internacionais de Negoécios nas empresas e presta assessoria para concretizagdo de neg6ocios em
todos os Estados.

Servico Brasileiro de Apoio | Auxiliano desenvolvimento sustentavel das PMES e promove cursos
as Micro e Pequenas | de capacitacdo, facilita 0 acesso a servigos financeiros, estimula a
Empresas (Sebrae) cooperacao entre as empresas, organiza feiras e rodadas de negocio e
incentiva o desenvolvimento de atividades que contribuem para a
geracdo de emprego erenda.

Centro Internacional de Negécios

da Bahia (Promo) 1. Promove a inser¢do de produtos e empresas baianas no mercado

internacional através da realizagdo de estudos de mercados, andlise
dos mercados-alvo selecionados e seus canais de comercializag&o,
participacdo em feiras e eventos, organizacdo de missdes comerciais
e rodadas de negécios.;

2. Presta consultoria internacional a empresas, 6rgéos e entidades
estrangeiras através de acbes de promocdo comercial, atracdo de
investimentos e marketing;

3. Implementa projetos de assisténcia técnica as empresas baianas,
especialmente as de menor porte, através de consultoria, capacitacdo
e formagdo, prospeccdo e promogdo comerciad e apoio a busca,
identificacdo e selecdo de parcerias e aliancas estratégicas.

Programa de Geracdo de | Gerenciado pelo Banco do Brasil que visa, dentre outros objetivos,
Negécios Internacionais para as | fornecer treinamentos e consultorias em negécios internacionais,
Micro e Pequenas Empresas | facilitando adisseminacéo da cultura exportadora.

(PGNI)

5 — Apoio tecnolégico

Apoio tecnoldgico a Exportacdo | Presta assisténcia tecnoldgica as PMEs exportadoras. Ferramenta
(Progex) prética para melhoria da qualidade dos produtos brasileiros e
aumento da competitividade.

Fonte: Adaptado a partir de Coelho e Lara (2003)

Quadro 9 — Resumo dos principais instrumentos e organismos de apoio a exportacdo no
Brasil

As empresas, em geral, nem sempre conhecem todos 0s mecanismos de apoio
existentes no Brasil, e por conta disso, consideram a exportacdo complexa, cara, de alto risco
e ressaltam a escassez de uma politica nacional de fomento aos negdcios internacionais. No
entanto, possuir conhecimento dessas ferramentas e utiliz&las, aumenta as chances da

empresa se inserir no mercado internacional de forma planejada e competitiva.

Com a aprovacdo da Lei Geral da Peguena Empresa, 0s impostos municipais,
estaduais e federais passam a ser unificados, reduzindo a carga tributéria, gerando mais
empregos e oportunidades. Diante desse beneficio, estimulase um novo ciclo de
desenvolvimento, pois fica mais facil para as micro e pequenas empresas obter crédito,
tecnologia, exportar, abrir empresas, vender para o governo e se formalizar. No que concerne
as exportagbes, ndo h&d mais incidéncia de impostos sobre as receitas de exportactes
realizadas, tornando essas empresas mais competitivas. Outro beneficio é a formalizagdo do

consorcio de empresas, que estimula o associativismo e a cooperacdo (SEBRAE, 2007).



Dentre as ingtituicdes que dao suporte ao desenvolvimento as empresas do segmento

fruticola, destacam-se a atuagéo da Apex-Brasil, Ibraf e Sebrae.

A Apex-Brasil, tem como missdo a promogdo de exportagcdes de produtos e servigos
brasileiros, fomentando a cultura exportadora. A agéncia executa 326 projetos com 200
parceiros, sendo 67 entidades de classe representativas de setores da industria e servicos,
colaborando com os resultados positivos da balanca comercia através da diversificacdo da
pauta exportadora, abertura de novos mercados e consolidacdo e ampliagdo dos mercados
tradicionais (APEX-BRASIL, 2008).

Entre os projetos e eventos, a Apex-Brasil trabalha com aproximadamente 8.500
empresas exportadoras, representantes de 70 setores da economia brasileira, que representam

cerca de 68% da pauta de exportacéo do pais.

Dentre os setores apoiados pela Apex-Brasil esta o de frutas e derivados, cuja entidade
executora é o |braf, responsavel pelo Projeto Setorial Integrado de Promogdo de Exportactes
de Frutas e Derivados (APEX-BRASIL, 2008).

O objetivo do referido projeto é o estabelecimento de condi¢cdes de promocgéo das
frutas brasileiras e seus principais derivados no mercado internacional, através da
universalizagcdo do conhecimento das qualidades e dos valores da fruta nacional e da
credibilidade dos fruticultores brasileiros. Desta forma, se busca a insercdo competitiva das
PMESs integrantes oficiais do projeto de produtores de frutas frescas em todo o Brasil (IBRAF,
2008)

JA 0 Sebrae apbdia o segmento fruticola na melhoria e capacidade de gestdo dos
produtores, inovagdo tecnoldgica, manegjo de diferentes culturas, diferenciacdo do produto e
embalagem e diversificagcdo de mercado interno e externo (SEBRAE b, 2007).

Os préximos itens abordaréo temas rel acionados a cooperacéo empresarial, aformacéo
de redes interorganizacionais, em que, dentre outros, se destacam os consorcios de

exportacgao, as cooperativas como viabilizacdo estratégica de internacionalizacdo de empresas.



2.3 COOPERACAO EMPRESARIAL PARA A INTERNACIONALIZACAO

As Ultimas décadas foram marcadas por grandes transformacdes, decorrentes do
intenso processo de inovagdo tecnoldgica, das modificagcBes estruturais no comércio, da
politica neoliberal, em que o Estado passa a ter menos interferéncia na atividade econémica e

nas rel agdes de poder internacionais, resultando em um ambiente mutavel e incerto.

No ambito empresarial, 0 cenario apresenta-se competitivo e complexo, conduzindo as
firmas a novas fontes e formas de obtencdo e manutencéo de vantagens competitivas, bem
como a busca de aternativas compartilhadas como a articulagdo de novas formas de
organizacao intra e inter empresas, visando a agilidade e versatilidade para enfrentar o0 novo
ambiente. Dentre as interagdes interempresariais merecem destaque as interagoes sisteméticas
através da manutencdo de padrBes continuos de relacionamento e o estabelecimento das
aliancas estratégicas até mesmo entre concorrentes que buscam unir habilidades
complementares para obter maior competitividade no mercado. Esse conjunto de
transformacoes, nas formas de vinculagdo entre agentes que integram as cadeias produtivas, e
entre competidores cria novos formatos organizacionais, cujas caracteristicas centrais séo a
interpenetracéo e a fluidez de fronteiras entre tais agentes, evidenciando um vasto campo de
interdependéncias (GOMES, 2001).

Atualmente, as organizagGes buscam acompanhar as mudancas e levar em
consideracéo o ambiente competitivo do mercado externo. Diante disso, a cooperacdo entre
empresas, se apresenta como alternativa para enfrentar os desafios da globalizacéo, além de
ser uma estratégia de sobrevivéncia e de crescimento (MACIEL; LIMA, 2002).

Maciel e Lima (2002) e Gomes (2001) apresentam seis tipos de cooperacao:

a) cooperacao financeira;

b) cooperacdo de compras,

C) cooperacao de comercializagdo ou vendas,

d) cooperagdo de gestao;



€) cooperacdo de producéo;

f) cooperacéo tecnol dgica.

Candido e Abreu (2004, p.1) apontam que:

Uma das principais caracteristicas do atual ambiente organizaciona tem sido a
necessidade das empresas atuarem de forma conjunta e associada, compartilhando
recursos (materiais, financeiros, tecnolégicos e humanos), informacdo e
conhecimento, dentre outras varidveis do contexto empresarial. O antigo modelo de
organizacOes baseado na integracdo vertical; com relacBes entre 0s seus niveis,
grupos e pessoas, pautadas na autocracia e sem maiores preocupacdes com as
variaveis do seu ambiente, ndo atende as necessidades regueridas pelo atual
ambiente e de gestdo de negdcios, o qual, tem como aspectos principais a
flexibilidade; uma ocorréncia cada vez mais acirrada, o que implica a busca de uma
economia de posicionamento, baseado numa busca incessante e externa mais
transparente e participativa.

Para Caceres (2001), a cooperacdo entre empresas requer a existéncia de um
comportamento muito especia entre os atores do processo, ou segja, deve haver a cultura da
cooperacdo e argumenta que 0 agrupamento deve estimular, desde a sua concepcéo, a
cooperacao entre as empresas, ou sgja, 0 desenvolvimento de uma parceria de longo prazo.
Essa parceria deve manter a individualidade de cada organizacdo e, a0 mesmo tempo,
promover a coordenagdo entre as empresas, caracterizada pelo desenvolvimento de atividades
conjuntas, com troca de informagdes e até mesmo o estabel ecimento de estratégias comuns de
comercializagao de produtos. Dessa forma, viabilizar-se-a ainsercdo competitiva de pequenas
e médias empresas no mercado internacional em termos de recursos, escala e criacdo de

imagem.

Complementando, Garcia e Lima (2005) abordam gue o sistema de cooperacéo entre
empresas pode ser descrito como sendo composto geralmente de pequenas empresas
independentes, organizadas juridicamente ou ndo, pertencendo a0 mesmo setor industrial ou
especiaista em uma fase particular do processo, usualmente em uma regido proxima,

desempenhando relacionamentos de competi¢cao e cooperacao.

Casarotto Filho e Pires (2001) apontam que a cooperacdo entre empresas se da através
de:

a) trocade informacdes entre véarias empresas;



b) estabelecimento de um intercambio deidéias;

c) desenvolvimento de visdo estratégica;

d) definicdo de érea de atuagao;

€) analise conjunta dos problemas e solugdo em comum;

f) definicdo das contribuic¢des dos parceiros.

Como alternativa para se adaptar a forte concorréncia global, muitas empresas tém
buscado as estratégias colaborativas como forma de adquirirem novas habilidades. Entretanto,
a necessidade de reunir habilidades e recursos tem levado as empresas a formar aliangas
cooperativas, ou sgja, as mudancas nas estratégias organizacionais podem assumir uma
variedade de formas, tais como, a atuacio em redes (CANDIDO; ABREU, 2004).

2.3.1 Consideragdes sobre Redes de Empresas

O surgimento das organizagOes em rede ocorre como consequéncia do processo de
reestruturacdo capitalista, da globalizacdo, da intensificagdo da concorréncia, do
desenvolvimento tecnolégico que traz para 0 contexto organizacional, da formacdo de
aliancas corporativas estratégicas entre empresas e do aparecimento de novas formas de
atuacdo para as PMEs baseadas na flexibilidade, a partir de parcerias com outras
organizagBes. Diante desse cenério, como alternativa viavel de desenvolvimento empresarial,
surgem o0s modelos organizacionais baseados na associacdo, na complementaridade, no
compartilhamento, na troca e na gjuda mutua, tomando como referéncia, o conceito de redes
provenientes das ciéncias sociais e naturais (CANDIDO; ABREU, 2004).

De acordo com Garcia e Lima (2005), uma rede estratégica refere-se ao conjunto de
relacionamentos de uma empresa, tanto os horizontais quanto os verticais, com outras
organizacOes, sgjam elas fornecedores, clientes, concorrentes, ou outras entidades, incluindo
relacionamentos que atravessam indUstrias e paises e sao compostos de lagos



interorganizacionais duradouros, de significancia estratégica para as empresas envolvidas

neles, e incluem as aliancas estratégicas

O Sebrae (2007) define que, as redes de empresas constituem uma forma
organizaciona passivel de ser identificada em diversos tipos de aglomeracfes produtivas e
inovadoras. As redes nascem da consolidacdo sistematica entre firmas, os quais assumem
diversas formas. Essas formas podem incluir as aliancas estratégicas, terceirizacdo, dentre

outras.

Candido e Abreu (2004, p.4) definem rede organizacional como:

Uma estrutura, na qual podem participar empresas, que devido a limitaces de
ordem dimensional, estrutural e financeira ndo podem assegurar as devidas
condicBes de sobrevivéncia e desenvolvimento. Sdo formadas por uma pequena
estrutura celular ndo rigorosa e composta de atividades de valor agregado que,
constantemente, introduzem novos materiais e elementos. Podem  existir
simplesmente para a troca de informagdes ou para serem envolvidas em um processo
de atividades conjuntas.

Tomelin (2000) corrobora que a formagao de redes de negdcios para as PMEs é uma
vantagem competitiva, pois cada empresa passa a apresentar melhores condi¢bes de
sobrevivéncia e colabora para 0 desenvolvimento regional, ampliando as chances de éxito. No
entanto, essas redes sofrem uma série de variacfes e aplicagdes que dependem do ambiente
gue estdo inseridas, das caracteristicas da regido, das politicas governamentais, do
envolvimento das pessoas, da disponibilidade tecnolégica, entre outros fatores. Algumas
dessas aplicacbes séo 0s consorcios, as cooperativas, 0s Arranjos Produtivos Locais (APLS),

dentre outros.



Nafigural, Lima (2006) propde alternativas de redes de cooperacéo de empresas.

Cooperativas
A 4
Redes Organizagoes
Joint-Ventures interorganizacionais [« Virtuais
de cooperagéo

T

Arranjos Consorcios de
Produtivos Locais Exportacdo
(APLS)

Fonte: Lima (2006)
Figura 1 — Esguema dos principais formas de arranjos em redes

Embora os APLSs, as organizagOes virtuais e as joint-ventures sejam utilizados como
estratégias de internacionalizacdo das PMES, para o0 contexto desta dissertacdo serdo

destacados os consorcios de exportacdo (associacfes) e as cooperativas.

A seguir s8o apresentadas breves descrigdes sobre jonit-ventures, organizacoes virtuais
e APLs. Os consorcios de exportacdo (associacoes) e as cooperativas serdo detalhados mais
adiante.

Uma joint-venture é uma modalidade de realizac8o de negdcios em que duas ou mais
firmas se unem com o objetivo de explorar uma oportunidade de negdcio. As acdes, direitos e
obrigacOes sdo estabelecidas sob contrato negociado entre as partes. A joint-venture pode
constar de empresas do mesmo pais, ou de nacoes diferentes (LIMA, 2006) ou sgja, a empresa
estrangeira concorda em compartilhar capital e outros recursos com outros socios, para
estabel ecer uma nova entidade no pais-alvo.

As organizacfes virtuais sdo consideradas uma rede de organizacdes independentes
que se unem em carater temporario com o uso das ferramentas da tecnologia da informagéo e
da comunicag&o, visando assim obter vantagem competitiva. A organizag&o virtual age como
uma unica empresa através da unido das competéncias essenciais de seus membros, que

podem ser instituicdes, empresas ou pessoas especializadas (LIMA, 2006).



O APL é um agrupamento de significativo numero de empreendimentos, concentrados
num determinado local, podendo ser formado de cooperativas, associacdes e profissionais
liberais que partilham da uma atividade produtiva predominante. Sua principal caracteristicaé
0 desenvolvimento de forte vinculo de interagdo, cooperacdo e aprendizagem entre 0s
participantes, além de possuir um mecanismo de governanga (COMERCIO EXTERIOR
INFORME BB, 2006).

Gama (2005, p.31), denomina o APL “como aglomeragOes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais, como foco em um conjunto especifico de atividades

econdmicas, que apresentam vinculos mesmo que incipientes’.

2.3.3.1 Consorcios de Exportacao

O processo de internacionalizacdo envolve operacdes e acdes complexas que muitas
vezes impossibilitam a atuacéo das PMEs. Por outro lado, essas empresas tém caracteristicas
essencials para obter éxito no mercado internacional: flexibilidade, eficiéncia operacional e
baixos custos de producdo. No entanto, a alternativa para aproveitar essas vantagens e inseri-
las no competitivo mercado internaciona é a formacéo dos consorcios de exportacéo, cuja
proposta € manter a individualidade de cada empresa no mercado domeéstico e juntas reunirem
esforcos de producéo e comerciaizagio para 0 mercado externo (COMERCIO EXTERIOR
INFORME BB, 2006).

Para Tomelin (2000), um dos principios que regem os consorcios de exportacdo € o da
prestacdo de servi¢os comuns aos seus associados, incluindo uma maior capacitacéo gerencial
de seus quadros diretivos, da producdo e do nivel tecnoldgico, permitindo que cada um dos
associados estgga no mesmo nivel dos demais. Uma consideragcdo importante € que 0s
consorcios sdo uma forma sustentavel de ampliar as exportacfes das PMEs, melhorando a

capacidade exportadora.

Maciel e Lima (2002, p.53) definem consorcio de exportacdo como “qualquer
associacao de empresas com finalidade de entrar conjuntamente em mercados internacionais’.
Os consorcios, sdo considerados uma forma de cooperacdo que tem sido utilizado em muitos
paises e despertado interesse em diversos segmentos, sobretudo entre as PMEs (MACIEL;
LIMA, 2002).



Segundo Soares (2004, p.218), um consorcio de exportacdo “é uma associagdo de
empresas voluntariamente criada com o objetivo de internacionalizar ou incrementar 0s
negdécios internacionais dos seus participantes, dividindo entre si os custos financeiros e de
desenvolvimento dessa competéncia’, ou sgja, permite a divisdo de custos e esforgos da
atuacdo consorciada.

Para Rodrigues (2004), os consorcios de exportacdes sdo associactes de empresas que
somam esforgos e estabelece uma divisdo interna de trabalho, com vistas a reducéo de custos,
aumento da oferta de produtos destinados a0 mercado externo e podem ser formados por

empresas que oferecem produtos complementares ou atém mesmo concorrentes.

Segundo Minervini (2005), o consdrcio de exportagcdo € um agrupamento de empresas
com o objetivo de juntar sinergias e aumentar a sua competitividade, reduzindo os custos da
internacionalizacdo, ou segja, € uma estrutura de servigos de baixo custo e se constitui em uma
forma de crescimento e desenvolvimento para as PMES, representando seus interesses e

expectativas.

O consorcio de exportacdo € uma associacdo de PMEs disposta a exportar, a partir de
acOes conjuntas de marketing, logistica e de negociacdo no comércio exterior. Os
participantes, geralmente, sGo do mesmo ramo de atividade, embora haja consorcios de
empresas de setores complementares. No ambito do consdrcio de exportagdo, cada empresa
ganha por aquilo que vende diretamente ao comprador, portanto, ndo ha central de compras,
ao contrario das cooperativas, nas quais a producdo de diferentes cooperados € adquirida por
uma central de compras e vendida em remessa fechada, como se fosse uma Unica empresa
(OSMAN, 2005).

Maciel e Lima (2002) apontam as caracteristicas fundamentais de um consodrcio de

exportacéo no Brasil, a saber:

a) sdo formados por um grupo de empresas, no minimo trés, que desejam desenvolver

conjuntamente atividades de exportacéo;

b) geramente sdo empresas industriais, embora haja, em raros casos, empresas

comerciais;



C) os produtos das consorciadas costumam ter um mesmo canal de distribuicéo;

d) adotam compromisso econdmico ou comercial, definindo os direitos e deveres,

entre os membros do consorcio;

€) os produtos dos consorciados para a exportacdo podem possuir as mesmas

caracteristicas ou completares entre si;

f) o poder deve ser compartilhado entre os consorciados, ndo havendo predominancia

de poder em apenas uma consorciada;

g) geramente formado por PMEs.

Ainda, Maciel e Lima (2002) classificam os consodrcios, segundo os produtos com 0s

quais operam:

a) consodrcios horizontais: os consorciados fabricam um determinado produto com

caracteristicas similares;

b) consdrcios verticais. 0s consorciados repartem entre si as etapas de uma cadeia de

producéo.

E podem, também, ser classificados pela finalidade:

a) consdrcios de promocdo: o consorcio se encarrega de desenvolver as acdes
promocionais, no exterior, com a participacéo em feiras, missdes comerciais, dentre

outros,

b) consbrcio de comerciadizacdo: prospectar mercados, contatar clientes, fechar
negoécios e cuidar dos tramites burocraticos tais como documentacdo, cambio,

financiamento, dentre outros.

Conforme, Minervini (2005) existem agumas vantagens para as empresas

participarem de um consorcio:



a) penetracdo em novos mercados,

b) contatos com novos tipos de compradores,

¢) reducéo de custos com exportacoes;

d) aumento das margens de lucro;

€) reducéo das flutuagdes de vendas;

f) abre oportunidade para a participacdo das PMESs em feiras internacionais,

0) possibilita a realizacdo de negécios profissionais, por meio da contratagéo conjunta

de consultores ou executivos experientes em comercio exterior;

h) permite atendimento a pedidos maiores de compras,

i) melhor poder contratual com fornecedores e clientes;

]) possibilidade de criagdo de uma marcaforte;

k) plangjamento de longo prazo.

No entanto, Minervini (2005) aponta alguns fatores que dificultam a formagéo dos
consorcios tais como a falta de confianca mitua, o individualismo, falta de pessoal capacitado
e preparado, falta de comisséo de ética interna, falta de capital minimo inicial para gerir o
consorcio e falta de integracdo dos consorciados.
2.3.3.2 Cooperativas

A cooperativa é a unido de interesses entre empresas, no qual as empresas cooperadas
vendem seus produtos a cooperativa para uma central de compras. As empresas recebem

beneficios por este trabalho conjunto como por exemplo, apoio nas atividades de producéo,
marketing, financas, dentre outros (LIMA, 2006).



Segundo Schwanke (1999, p.11), “as cooperativas sd0 sociedades que agrupam
interesses comuns, com a finalidade de realizar operagdes visando a satisfacdo de seus

associados’.

Para Tomelin (2000), as cooperativas sdo outra forma de redes organizadas sobre
bases democréticas, onde os cooperados tém direito a voto. No Brasil, a forma mais comum

deste tipo de associacdo € agropecuéria, por estar bem amparada pela legislacdo vigente.

Para Schwanke (1999), as cooperativas podem ser classificadas, conforme seus
objetivos. cooperativas de consumo, de habitacdo, agricolas, comerciais, industriais, de
producdo, de crédito, de servicos e apresentam as seguintes caracteristicas:

a) limitagéo dejuros;

b) reparticdo dos lucros entre associados, em funcéo do volume de operaces,

¢) comprometimento de reservas para obras de fim social;

d) ingresso de associados baseado nalivre adesdo;

e) igualdade de direitos dos associados na gestéo e controle.

Consoante Ullmann (1984), a principal vantagem que oferecem as cooperativas € a
possibilidade de comercializar produtos cuja producdo se apresenta dispersa, sgja em um
nimero consideravel de produtores ou em uma érea geogréfica ampla. Por outro lado, a

principal desvantagem da cooperativa esta na baixa flexibilidade, porque os seus cooperados

podem estar em niveis de capacitacdo e associativismo mais ou menos uniforme.



3. CENARIO DA FRUTICULTURA NO BRASIL

Este capitulo propde-se a apresentar o cen&io da fruticultura no Brasil e as

exportacgdes nacionais de frutas.

O agronegocio brasileiro conta com uma eficiente e competitiva fruticultura. Gragas
ao clima privilegiado, sdo produzidas frutas em regides tropicais e temperadas. Além da
diversidade climética, o pais possui solo fértil e agua em abundancia. Esses trés fatores
tornam intrinseca a vocagdo do Brasil para a fruticultura. Em consequiéncia dessas vantagens
naturais, ha uma producdo variada capaz de atender a muitos mercados. O Brasil € um dos
poucos paises que podem, por exemplo, produzir magas e péssegos nas areas frias do sul,
além de manga, mel& e mamé&o nas zonas de intenso calor do nordeste (BELING, 2004). “A
diversidade das frutas brasileiras € privilegiada por texturas, cores e sabores’ (SIMARELLI,
2006, p. 15).

De acordo com os dados disponiveis mais recentes, em 2003, a producdo de frutas
nacional atingiu o patamar de R$ 12,2 bilhdes e é considerada estratégica para 0 agronegocio
nacional. O pais € o terceiro maior produtor de frutas, depois da China e da india, com 5% da

producdo mundial, movimentando 38 milhdes de toneladas (IBGE, 2005).

O segmento fruticola esta entre os principais geradores de renda, emprego e
desenvolvimento rural em diversas regides do Brasil, oferecendo cerca de 5 milhdes de postos
de trabalho. O setor demanda méao-de-obra intensiva e qualificada, fixa o trabalhador no
campo e permite uma vida digna a familia tanto nas pequenas propriedades como nos grandes
projetos de irrigacdo, além de possibilitar a exploracdo comercial lucrativa em éreas inferiores
a 15 hectares, desde que se produza com qualidade e tenha boa produtividade. A fruticultura
gera a ocupacdo de 2 a 5 trabalhadores na cadeia produtiva para cada hectare cultivado e
proporciona uma margem de lucro de 20% a 40% do rendimento bruto obtido
(FERNANDES, 2005).

Os expressivos indices de produtividade e os resultados obtidos nas Ultimas safras
demonstram a vitalidade do segmento. Atualmente, existem cerca de 30 grandes polos de
producdo de frutas no Brasil. E importante também considerar que a fruticultura ocupa uma

area agricola de 2,5 milhdes de hectares e pode gerar produtos de médio e alto valor agregado,



considerando a exploragéo de frutas para exportacéo e frutas nobres, como por exemplo, uvas
de mesa sem sementes (BELING, 2004; FERNANDES, 2005).

O Estado de S&o Paulo lidera o ranking como maior produtor de laranja, banana e
abacate, ficando em segundo lugar em uva, péra, péssego, manga e figo. No caso da laranja,
por exemplo, os pomares paulistas responderam por 13,3 milhdes de toneladas das 16,9

milhdes de toneladas que totalizaram a producéo brasileira de fruta em 2003 (IBGE, 2005).

Em relaco a banana, S0 Paulo colheu 1,1 milh&o de toneladas das 6,8 milhdes de
toneladas produzidas no pais em 2003. A regido Sudeste teve ainda participagéo expressiva na
producdo de abacaxi, sendo que Minas Gerais respondeu por 277.000 toneladas de um total de
1,4 milhdo de toneladas de fruta colhida no mesmo periodo (IBGE,2005).

O Nordeste brasileiro é outro grande centro por exceléncia para a fruticultura, com
destaque para 0 Vale do Sdo Francisco. Em 2004, a regido produziu 300.000 toneladas de
manga superando os resultados obtidos em 2003, quando a colheita ficou em 287.000
toneladas. A Bahia, que em 2003 liderou a produgcdo do maméo, com 784.000 toneladas de
um total de 1,7 milh&o, é atualmente o segundo maior produtor de citros do Pais. A producéo
baiana de laranja em 2004 foi de 783.300 toneladas, enquanto em 2003 havia chegado a
772.000 toneladas. Ja o liméo a cangou 43.000 toneladas. A Bahia também é responsavel pela
producdo de 845.000 toneladas de banana, situando-se em segundo lugar no ranking nacional
(IBGE, 2005).

Na regido Sul, a viticultura colocou o Rio Grande do Sul hovamente a frente de Séo
Paulo, com 498.000 toneladas de uvas colhidas em 2003, ano em que a produgdo nacional
fechou em um milhdo de toneladas. Em 2004, os galichos ampliaram sua participacdo no
mercado, elevando a producéo brasileira 1,2 milh&o de toneladas (IBGE, 2005).

A tabela 2 apresenta os dados disponiveis mais recentes sobre o ranking dos Estados

produtores de frutas.



Tabela 2 - Producéo brasileira de frutas frescas por Estado-2003

Producdo brasileira de frutas frescas por Estado-2003

Estados Volume (Ton) Participacdo %
Sdo Paulo 17.170.399 45,63
Bahia 3.926.269 10,43
Rio Grande do Sul 2.105.327 5,59
Minas Gerais 1.764.243 4,69
Para 1.495.523 3,97
Santa Catarina 1.352.915 3,60
Parana 1.214.343 3,23
Espirito Santo 1.172.274 3,12
Pernambuco 1.096.991 2,92
Sergipe 995.746 2,65
Ceara 858.646 2,28
Rio Grande do Norte 747.899 1,99
Paraiba 745.965 1,98
Goiés 566.694 151
Rio de Janeiro 552.744 1,47
Amazonas 430.179 1,14
Tocantins 389.556 1,04
Maranhdo 229.969 0,61
Mato Grosso 174.339 0,46
Alagoas 164.139 0,44
Piaui 130.369 0,35
Rondénia 116.431 0,31
Acre 80.682 0,21
Mato Grosso do Sul 64.038 0,17
Roraima 38.131 0,10
Distrito Federa 32.917 0,09
Amapa 12.342 0,03
Total 37.629.070 100,00

Fonte: IBGE (2005)

De acordo com atabela 2, S&o Paulo, Bahia, Rio Grande do Sul, Minas Gerais e Para
sd0 os 5 Estados com maior producdo em toneladas de frutas frescas e representam
aproximadamente 70% do total das frutas produzidas no pais. O Estado de Sdo Paulo sozinho
representa 45,6% do total. Observa-se que os principais produtores encontram-se em todas as

regides brasileiras, com excecéo do Centro-Oeste.



Natabela 3, so apresentadas as principais frutas frescas produzidas no pais.

Tabela 3 - Producéo brasileira de frutas frescas - 2003

Producéo Brasileira de Frutas Frescas - 2003

Frutas Volume (Ton) Valor (R$ Mil)  Area (ha)

Laranja 16.917.558 4.209.685 836.689
Banana 6.800.981 2.239.303 514.549
Uva 1.067.422 1.174.556 68.461
Maca 841.821 576.652 31.532
Maméo 1.714.594 575.756 36.580
Melancia 1.905.801 423.492 82.576
Manga 925.018 392.221 68.455
Tangerina 1.304.743 381.116 65.115
Maracuja 485.342 227.591 35.078
Liméo 981.339 209.962 51.262
Medo 349.498 208.145 16.277
Péssego 220.364 187.522 24.540
Goiaba 328.747 142,912 17.776
Caqui 158.131 102.581 7.494
Abacate 156.661 50.994 10.081
Figo 25.586 29.973 3.130
Péra 19.790 16.196 1.792
Total em (T) 34.203.396 11.148.657 1.871.387
Coco-da-baia* 1.985.661 515.760 281.630
Abacaxi* 1.440.013 618.148 58.155
Total * 3.425.674 1.133.908 339.785
(*) valores expressos em

mil frutos

Fonte: IBGE (2005)

Consoante tabela 3, as 5 principais frutas em valores monetarios produzidas no Brasil
s80 respectivamente laranja, banana, uva, maga e mamao. Essas frutas juntas representam
cercade 77% do total .

Na fruticultura brasileira, um subsetor que evoluiu rapidamente é o das frutas
organicas. A demanda por produtos cultivados sem agrotoxicos, fertilizantes quimicos €
crescente principamente entre os consumidores de maior poder aguisitivo. As frutas
organicas tendem a conquistar, mesmo a médio prazo, nichos de mercado proprio dos
consumidores com uma consciéncia ecoldgica e que estédo em busca de uma vida saudavel
(FERNANDES, 2005).

No proximo item serdo apresentados o cen&io do segmento fruticola e a sua

dindmica com o comércio exterior.



3.1 AS EXPORTACOES NACIONAIS DE FRUTAS

Os dados coletados sobre as exportacdes nacionais estdo incluidos no capitulo 8 da
Tarifa Externa Comum (TEC) com o titulo “Frutas, cascas de citricos e de meldes’, pois
incluem também as oleaginosas castanha de caju, castanha do Para e nozes. Para efeito de
analise para esta dissertacéo serdo consideradas apenas as frutas frescas. A tabela 4 apresenta

os dados das exportacfes nacionais de frutas.

Tabela 4 — ExportagOes nacionais por fruta

Valor US$ FOB
Produtos
2005 2006
Castanha de caju, fresca ou seca, sem casca 187.126.443 187.537.640
Uvas frescas 107.276.014 118.432.471
Meldes frescos 91.478.533 88.238.499
Mangas frescas ou secas 72.507.946 85.861.554
Bananas frescas ou secas 33.027.258 38.460.316
Limdes e limas, frescos ou secos 26.300.078 32.910.115
Macas frescas 45.770.954 31.915.566
Mam&es (papaias) frescos 30.637.933 30.028.818
Laranjas frescas ou secas 8.953.228 16.469.345
Castanha-do-par4, fresca ou seca, com casca 12.319.559 10.320.265
Melancias frescas 6.918.912 9.718.105
Castanha-do-pard, fresca ou seca, sem casca 22.077.554 8.289.155
Outras frutas congeladas, n/ cozidas, cozidas em agua/vapor  6.326.695 8.168.267
Abacaxis frescos ou secos 6.096.596 7.238.564
Tangerinas, mandarinas, satsumas, etc. frescos ou secos 6.255.576 5.687.750
Nozes frescas ou secas, sem casca 5.490.071 4.175.003
Figos frescos 2.215.121 2.852.789
Abacates frescos ou secos 379.833 1.589.121
Outras Frutas frescas 878.497 1.465.835
Cascas de citricos, mel8es, melancias, frescas, secas, etc. 881.076 1.355.643
Framboesas, amoras e amoras-framboesas, frescas 424.452 738.199
Outras Frutas conservadas em agua salgada, sulfurada, etc.  815.028 719.394
Outros Citricos frescos ou secos 455.275 454.390
Outras frutas secas 300.796 345.788
Nozes frescas ou secas, com casca 352.784 322.036
Demais produtos 1.569.428 1.125.632
Total 676.835.640 694.420.260

Fonte: MDIC, 2007



Considerando apenas as frutas frescas, em 2006, as exportacdes foram de US$ 471,8
milhdes. As 05 principais frutas frescas exportadas pelo Brasil, no mesmo periodo, foram
respectivamente: uva (US$ 118,4 milhdes), meldo (US$ 88,2 milhdes); manga (US$ 85,8
milhdes); banana (US$ 38,4 milhdes) e limado (US$ 32,9 milhdes).

Cabe ressaltar que as exportagdes de frutas frescas, excluindo-se as oleaginosas,
atingiram em 2006, o patamar de US$ 471,8 milhfes. Ao se estabelecer uma comparagdo com
a producdo fruticola nacional de R$ 12,2 bilhdes (dados mais recentes) e convertendo esse
valor em moeda estrangeira - US$ 1 = R$ 1,74 (dados de marco de 2008), chega-se a US$ 7
bilhdes. Logo, o indice de exportacbes versus producdo naciona chega a apenas 6,8%. Dai
conclui-se que ha muito espaco para a expansdo das frutas frescas brasileiras no mercado

internacional.

O Brasil exportou em 2006, US$ 137,8 bilhGes em mercadorias e se comparado com o
total das vendas para 0 mercado externo de frutas frescas de US$ 471,8 milhdes, chega-se aum

indice de apenas 0,34%, em relacdo ao total exportado.

O crescimento das exportacdes tem sido possivel gracas ao elevado padréo de
gualidade da producdo nacional, em atencdo as exigéncias do mercado internacional. Os
mercados estrangeiros exigem a adogao de normas de sustentabilidade ambiental, de seguranca
alimentar, seguranca e medicina do trabaho e de viabilidade econd6mica, mediante o uso de

tecnologias ndo agressivas ao meio ambiente e ao homem (FERNANDES, 2005).

Conforme a tabela 5, os 5 principais destinos da fruta brasileira, em 2006, incluindo a
castanha de caju, castanha do Par& e nozes, foram respectivamente: Estados Unidos (US$ 200,6
milhdes); Holanda (US$ 194,2 milhdes); Reino Unido (US$ 105,6 milhdes); Espanha (US$
36,5 milhdes) e Itdia (US$ 21,6 milhdes).

Tabela 5 — Destino das exportagdes das frutas brasileiras

Valor US$ FOB
Pais / destino 2005 2006 Part. (%)
Estados Unidos 181.470.581 200.608.747 28,89
Holanda 199.759.770 194.224.193 27,97

Reino Unido 95.169.169 105.621.952 15,21
Espanha 31.850.941 36.578.121 527



Itaia 21.291.352 21.694.215 3,12

Portugal 19.384.397 19.252.413 2,77
Alemanha 15.153.631 18.857.089 2,72
Canada 21.026.347 18.414.922 2,65
Franca 10.261.723  10.103.715 1,45
Argentina 12715353  8.795.576 1,27
Uruguai 5.385.771 5.113.221 0,74
Libano 5.627.898  4.665.317 0,67
Russia 5.203.935 4.548.340 0,65
Bélgica 3.079.870 3.816.774 0,55
Suécia 5.507.474  3.128.339 0,45
DemaisPaises  43.947.428 38.997.326 5,62
Total 676.835.640 694.420.260 100,00

Fonte: MDIC, 2007

Vale ressaltar, que as frutas brasileiras importadas pela Holanda séo destinadas a
revenda para outros paises da Unido Européia. Este mercado representa boa opcdo estratégica

para a penetracao das frutas frescas em mercados europeus.

A tabela 6, apresenta os principais Estados exportadores de frutas, incluindo a
castanha de cgju, castanha do Pard e nozes, e 0s 5 principais sdo, respectivamente: Ceara
(US$ 185,6 milhdes); Rio Grande do Norte (US$ 144,4 milhdes); Bahia (US$ 109,2 milhdes);
Pernambuco (US$ 100,1 milhdes) e So Paulo (US$ 62,7 milhdes). Percebe-se, portanto, uma

concentracdo das exportacdes naregido Nordeste.

Tabela 6 — Exportagdes de frutas por Estado

Valor US$ FOB

Estado / origem 2005 2006 Part. (%)
Ceard 181.136.182 185.615.452 26,73
Rio Grande do

Norte 131.879.484 144.479.718 20,81
Bahia 99.564.820 109.193.409 15,72
Pernambuco 84.855.031 100.135.768 14,42
S50 Paulo 48.976.257 62.748.546 9,04
Santa Catarina 43.357.492 31.042.734 4,47
Espirito Santo 23.379.060 19.482.140 2,81
Rio Grande do Sul 17.127.052 12.446.883 1,79
Para 22.566.250  9.287.556 1,34
Amazonas 8.263.656  6.640.237 0,96
Piaui 7.403.635 6.019.486 0,87
Acre 3.565.763  2.562.292 0,37
Minas Gerais 2.214.442  1.404.551 0,20
Rio e Janeiro 960.372  1.337.136 0,19
Parana 470.846 666.119 0,10
Demais Estados 1.115.298  1.358.233 0,20
Total 676.835.640 694.420.260 100,00

Fonte: MDIC, 2007



E importante ressaltar que dos US$ 185,6 milhdes, exportados pelo Ceard, em 2006,
US$ 136,1 milhBes sdo relativos as exportagdes de castanha de caju, fresca ou seca, sem
casca. No entanto, a principal fruta fresca de exportacéo cearense, em 2006, foi o0 meldo com
valor de US$ 29,1 milhdes, seguido de abacaxi US$ 5,9 milhdes e melancia US$ 4,1 milhdes.

A castanha de cgju, no Rio Grande do Norte, ocupa a segunda posi¢éo na pauta de
exportacOes do capitulo 8 da TEC. A principal fruta exportada é o meldo com US$ 58,1
milhdes. A banana ocupa a terceira posicdo com exportagdes na ordem de US$ 24,5 milhdes e
0 mam&o € a quarta posic¢ao com US$ 6,3 milhdes.

Dentro dessa perspectiva, a Bahia, em 2006, ocupou a posi¢cao de maior exportador de
frutas frescas do Brasil. As 4 principais frutas baianas para exportagéo, em 2006, foram: uva
(US$ 51,7 milhGes); manga (US$ 46,1 milhdes); limao (US$ 4,6 milhdes) e mamao (US$ 4,4
milhdes).



4. METODOLOGIA

Para o presente trabalho, optou-se pela pesquisa descritiva com amostragem aleatoria
estratificada, em que se buscou identificar as caracteristicas das PMESs brasileiras com foco no
segmento fruticola, em relacdo as opcdes estratégicas para internacionalizagdo e as possiveis
relacdes entre as variaveis. Conforme Malhotra (2001), esse tipo de pesquisa tem como

objetivo a descricdo de alguma situagdo ou fendmeno.

O método adotado para a obtencdo de informagBes foi 0 survey, pois se baseia no
interrogatorio dos participantes sobre comportamento, intencOes, atitudes, percepcéo e
motivacdes e podem ser agrupadas em entrevistas telefénicas, entrevista pessoal, entrevista
por correlo e entrevista eletronica. As perguntas podem ser formuladas verbalmente, por
escrito ou por e-mail, pois se utiliza um questionario estruturado visando a padronizacdo da
coleta de dados (MALHOTRA, 2001).

Para Malhotra (2001), o método survey apresenta algumas vantagens. Em primeiro
lugar sua aplicacdo € simples. Em segundo, os dados obtidos sdo confidveis porque as
respostas sdo limitadas as aternativas mencionadas. Por outro lado, a principal desvantagem €

arelutancia em fornecer ainformacéo desejada.

Além do método survey, foi realizada a pesguisa bibliogréfica para fornecer as
respostas adequadas a solugdo do problema proposto. O levantamento bibliografico
proporcionou o0 esclarecimento, através dos principais conceitos que envolveram o tema de
pesquisa, contato com trabalhos de natureza tedrica, capazes de proporcionar explicagdes,
bem como pesquisas recentes que abordam o assunto (GIL, 2002).

As fontes de referéncia consultadas foram os artigos cientificos, dissertacbes de
mestrado, teses de doutorado, livros didéticos, artigos de revistas, relatérios ingtitucionais e
governamentais e artigos setoriais.

4.1 POPULACAO E AMOSTRA

Para se estabelecer a populacdo para esta dissertacdo foram adotados os seguintes

critérios:



a) empresas brasileiras produtoras e/ou exportadoras de frutas, inseridas no capitulo 8
da Tarifa Externa Comum (TEC);

b) empresa considerada, micro, pequena e média, conforme os critérios do MDIC, ou
Sgja, com receitas anuais de exportagdes de até US$ 20 milhdes e até 200 funcionérios;

C) empresas gque atuam sozinhas e as inseridas em cooperativas, associacfes e

consorcios de exportacoes.

Como a pesquisa se propds a analisar as opcdes estratégicas de internacionalizacéo das
PMEs brasileiras de fruticultura, buscou-se para a identificacdo das empresas, 0 apoio de

entidades que atuam com 0 segmento no territdrio nacional, conforme critério acima adotado.

E as entidades escol hidas foram:

a) lbraf - por possuir um Projeto de Promocao de ExportagGes de Frutas para os seus
associados;

b) Sebrae — por possuir projetos de desenvolvimento e capacitacdo da fruticultura que

contemplam as exportagoes.

O lbraf possui 81 associados, e para atender exclusivamente os critérios adotados,
foram desconsideradas as empresas transformadoras de frutas (polpa de fruta, sucos, doces e
compotas), as empresas fornecedoras de servicos, as consultorias, 0s centros tecnol 6gicos e as
grandes firmas produtoras de frutas. No entanto, chegou-se a uma populacdo de 45 empresas
aptas para a realizagdo da pesguisa e que possuem o perfil desgjado, ou sgja, produtoras e

exportadoras de frutas de pegueno e médio porte.

O Sebrae possui 250 projetos da carteira de fruticultura, e de igua maneira foram
excluidas as empresas que produzem para subsisténcia ou exclusivamente para o mercado
interno e, diante do perfil adotado, foram selecionadas 66 empresas que atendem
especificamente ao perfil estabelecido. Logo, a populagdo para esta pesquisa consta de 111
empresas.



Diante das 111 empresas informadas pelo Sebrae e Ibraf juntas, houve o retorno de 65

empresas respondentes. Logo, a amostra deste trabalho consta de 65 empresas.

Malhotra (2001) afirma que, quando ndo se sabe ao certo o verdadeiro parametro de
uma populacdo, é necessario considerar dois fatores criticos: 0 tamanho da amostra e a
medida utilizada para avaliar a precisdo de um resultado amostral ou selecionar uma amostra

gue forneca uma estimativa com nivel desejado de precisao.

Assim, para que se tivesse nesta pesquisa um erro maximo de 8%, com um nivel de
confiabilidade de 95%(z=1,96) admitindo-se P=Q=0,50, considerando que esta é uma
populacdo finita, utilizou-se a seguinte formula para o calculo da amostra: n=Z2pgN/N-
1e+72pq, sendo n=tamanho da amostra, P=propor¢éo de ocorréncia da varidvel em estudo na
populacéo (percentual da populacdo), Q=proporcdo de ndo ocorréncia, e=erro amostral, e,
N=populacdo de 111 elementos, ou sgja (MATTAR, 1993).

n=(1,96)2paN/N-1e*+Z2pq

n=4x0,50x0,50x111/110x4+4x0,50x0,50

n=64 elementos.

4.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados foi utilizada a técnica de questionério estruturado com questées
padronizadas enviado para as 65 empresas da amostra nos meses de outubro e novembro de
2007.

Os questionarios foram confeccionados em consonancia com o problema de pesquisa,
objetivos e referencial tedrico. Para coleta de dados foi elaborado um questionério contendo
22 questBes, dividido em 5 partes. producdo, internacionalizac8o, cooperacdo empresarial,
incentivos as exportagdes e identificacdo da empresa, e as opgdes foram: mdltipla escolha,
escala proporcional tipo Likert com 5 pontos, questBes aberta em texto e fechada Unica (ver

apéndice A).

Cabe ressaltar o imprescindivel apoio do lbraf e Sebrae para a viabilizagdo da
aplicacdo dos questionarios, pois ambas as instituigdes possuem vinculo com produtores e



exportadores de frutas, facilitando, assim, a sensibilizacdo dessas empresas para colaborarem

no preenchimento do questionério.

Em virtude da dificuldade de aplicar questionarios e obter o maximo de retorno
desgjado, optou-se pelas seguintes etapas.

1) envio de carta da coordenacdo do Mestrado de Administragdo Estratégica da
Unifacs para a geréncia executiva do lbraf e para a geréncia de agronegocio do Sebrae
Nacional, apresentando 0 pesquisador e 0s objetivos da pesquisa (ver apéndice C e D);

2) depois de formalizada a solicitacdo de pesquisa pela Unifacs, o lbraf ficou com
incumbéncia de enviar o e-mail para os seus associados, apresentando o pesquisador e a
finalidade da pesquisa, assim teria 0 aval da instituicdo; e o Sebrae encaminharia para os

gestores dos projetos a solicitacdo de pesquisa;

A partir da relacéo de empresas fornecidas pelo Ibraf foram feitos telefonemas e envio
de e-mails para a obtencdo do maior retorno possivel de empresas respondentes. O Sebrae
ficou com a incumbéncia de elaborar a pesguisa com 0s proprios gestores de seus projetos. O

retorno dos questionérios foi por e-mail.

Por se tratar de PMEs, os question&rios foram respondidos na sua maioria pelos
proprietarios das proprias empresas e, no caso das firmas com maior estrutura, pelos

encarregados, gerentes e coordenadores de exportacao.

4.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Os 65 questionéarios foram validados porgue houve uma pré-selecéo das empresas pelo
Ibraf e Sebrae, ou sga, houve um direcionamento exclusivamente para as firmas que
possuiam 0s critérios descritos anteriormente. Cabe ressaltar que 0s question&rios nao

apresentaram nenhuma inconsisténcia que os invalidassem.

Apds a aplicagdo da pesquisa, foi realizado um procedimento de critica e codificagdo
em 100% dos questionarios obtidos.



A critica consistiu na constatacéo do preenchimento correto de todos os questionarios
respondidos, a fim de identificar e corrigir inconsisténcias. A codificacdo, por sua vez,
padronizou os dados brutos em simbolos numéricos para uma maior facilidade do seu

processamento el etrénico.

Com os questionarios devidamente criticados e codificados, ocorreu a fase de
digitacdo e tabulacdo das respostas obtidas nos mesmos, a fim de gque fosse possivel a sua

analise.

Nesta etapa descritiva, os dados coletados foram analisados através do software
estatistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS 15.0), e tratados de forma
quantitativa, utilizando técnicas univariadas (freqliéncia, média, moda, mediana e teste X2?), a
fim de organiz&los e para permitir reflexdes sobre os principais objetivos do estudo. Os

resultados préticos e andlise das respostas obtidas foram relacionados aos dados secundarios.



5. RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo tem como proposito apresentar os resultados obtidos a partir das 65
empresas respondentes, 0s respectivos comentarios e a andlise dos dados em consonancia com
o0 problema de pesquisa, objetivos e referencial tedrico adotado.

Para a elaboracdo dos resultados da pesguisa foi levado em consideracdo os objetivos,
bem como o problema proposto “Quais as estratégias utilizadas para a internacionalizagéo das
PMESs brasileiras do segmento de fruticultura?’.

Cumpre registrar que todas as tabelas possuem a freguéncia das 65 empresas
respondentes, embora algumas analises apontem as abstencdes (ndo resposta). A percentagem
pode eventualmente ultrapassar 100%, devido a possibilidade de obter mais de uma resposta

por entrevistado.

5.1 IDENTIFICACAO DAS EMPRESAS

De acordo com atabela 7, a maioria das empresas entrevistadas se encontra na regido
Nordeste (53,73), sendo que, destas, 26,87% estdo situadas na Bahia. A regido Sudeste
também concentra uma boa parte das empresas respondentes (35,82%), com Sdo Paulo
abrigando 22,39% das mesmas (ver tabela 7).

A regido Norte € a que possui 0 menor nimero de empresas respondentes (1,49%),
seguida da regido Sul (8,96%). Vale ressaltar, a abrangéncia da pesquisa com 13 Estados e 4

regioes.

Tabela 7— Localizagdo das empresas

Regido Estado Freqiiéncia Percentual
Norte Roraima 1 1,49
Total 1 1,49

Nordeste Bahia 18 26,87
Ceara 2 2,99

Paraiba 2 2,99
Pernambuco 8 11,94

Rio Grande do Norte 5 7,46




Sergipe 1 1,49

Total 36 53,73
Espirito Santo 3 4,48
Minas Gerais 1 1,49
Sudeste  Rio de Janeiro 5 7,46
S&o Paulo 15 22,39
Total 24 35,82
Rio Grande do Sul 3 4,48
Sul Santa Catarina 3 4,48
Total 6 8,96
Total 65 103,08

Fonte: Dados da pesguisa

Cumpre registrar que, a soma do percentual dos locais em que se encontram as
empresas é superior a 100%, conforme tabela 7, pois algumas das empresas estdo localizadas
em mais de um Estado. 1sso € constatado na regido do Vale do S&o Francisco, onde algumas

empresas possuem propriedades tanto na Bahia como em Pernambuco.

Através da pesquisa realizada, constatou-se que as frutas mais produzidas pelas
empresas entrevistadas séo maméo (21,5%), manga (20%) e uva (20%). As frutas citricas, a
excecdo do limdo, sdo as menos produzidas pelos respondentes, consoante se observa na
tabela 8.

A tabela 8 possui uma soma superior a 100%, uma vez que a questdo em andlise tinha

a possibilidade de mais de uma resposta por entrevistado.

Tabela 8 — Frutas produzidas

Frutas produzidas Frequéncia Percentual

Maméo 14 21,5
Manga 13 20,0
Uva 13 20,0
Outra 12 185
Abacaxi 11 16,9
Limao 10 15,4
Banana 8 12,3
Maca 5 7,7
Melancia 5 17,7
Meldo 5 7,7
Tangerina 4 6,2
Laranja 3 4,6
N&o resposta 5 7,7
TOTAL 65 166,2

Fonte: Dados da pesquisa



Considerando-se as respostas validas da amostra, a tabela 8 aponta 0 maméo, a manga
e a uva respectivamente, como as principais frutas produzidas. Se comparado com os dados
da producéo nacional, as principais frutas produzidas no pais, conforme a tabela 3 sdo a
laranja, a banana e a uva. 1sso se deve ao fato de que a tabela apresenta o total da producéo
nacional, o que inclui as grandes empresas produtoras de frutas (IBGE, 2005).

Dentre as empresas entrevistadas, 49,2% cada, podem ser consideradas médias (de 41
a 200 funcionérios); e, 20% delas sdo consideradas micro empresas, pois possuem até 10

funcionarios, conforme tabela 9.

Tabela 9 — NUmero de Funcionérios

N.° de Funcionarios Freqiiéncia Percentual

Micro (até 10) 13 20,0
Pequena (11 a 40) 9 13,9
Média (41 a 200) 32 49,2
N&o resposta 11 16,9
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere ao volume de exportacdes atuais das empresas entrevistadas, observa-
se natabela 10 que 40% delas exportam anualmente até 400 mil délares e 30,8% das mesmas

exportam até 20 milhdes de ddlares (ver tabela 10).

Tabela 10 — ExportagOes atuais

Exportacdes atuais  Frequéncia Percentual

Até US$ 400 mil 26 40,0
Até US$ 3,5 milhdes 13 20,0
Até US$ 20 milhoes 20 30,8

N&o resposta 6 9,2
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

5.2 INTERNACIONALIZACAO

A grande maioria das empresas entrevistadas (76,9%) exportou frutas nos ultimos

doze meses (ver tabela 11), sendo que 46,2% dessas empresas exportaram frutas mais de uma



vez por més nesse periodo. Esse resultado demonstra a prética habitual da exportagcéo por

essas empresas, conforme se observa natabela 11.

Tabela 11 — Exportacéo nos ultimos 12 meses

Exportacdo nos Gltimos 12 meses Freqiiéncia Percentual

Sim 50 76,9
Néo 15 231
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme tabela 12, a maior parte das empresas (46,2%) exportou mais de uma vez
por més.

Tabela 12 — Freqliéncia de exportagéo

Fregiiéncia da exportagdo Fregléncia Percentual

Mais de umavez por més 30 46,2
Mensal 2 31
Trimestral 2 31
Semestral 4 6,2
Duas vezes por ano 2 31
Uma vez por ano 7 10,8
N&o resposta 18 27,7
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Diante dos dados obtidos, observa-se que a maioria das empresas respondentes adota
postura proativa, por exportarem com freqiiéncia e desenvolverem a cultura exportadora,
direcionando a sua producdo ao mercado externo (RODRIGUES, 2004). As empresas se
encontram em estagio em que as operacOes de exportacdo estdo incorporadas as acOes
estratégicas da empresa (MINERVINI, 2005).

As empresas entrevistadas, em sua maioria (78,5%), possuem alguém responsavel
pelas exportacdes de frutas. Segundo se verifica natabela 13, so 15,4% dos respondentes néo

possuem um funcionario responsavel pela exportaco.

Tabela 13 — Responsavel pela exportacéo

Responsével pela exportacdo Frequéncia Percentual

Sim 51 78,5
N&o 10 15,4
N&o resposta 4 6,2
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa



Cumpre registrar, no entanto, que apesar de 78,5% das empresas entrevistadas
possuirem um responsavel pela exportacdo, 60% delas possui um departamento especifico

para a exportacdo das frutas (ver tabela 14).

Tabela 14 — Departamento especifico para exportagéo

Departamento especifico Freqiiéncia Percentual

Sim 39 60,0
Nao 21 32,3
N&o resposta 5 7,7
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em face dos resultados obtidos, a maioria da empresas respondentes adota uma
postura profissional na conducdo dos seus negdcios internacionais por possuirem um

departamento especifico e méo-de-obra responsavel pela exportacdo (RODRIGUES, 2004).
Conforme a tabela 15, o principal motivo que levou as empresas entrevistadas a
exportar foi a possibilidade de obter precos mais rentaveis (64,6%), seguido da necessidade de

ampliar mercados e clientes (61,5%) e obter maiores lucros.

Tabela 15 — Motivos para exportar

Motivos para exportar 1.° % 2.° % 3.0 % 4° % 5° 9% Soma

%
total

Possibilidade de obter precos mais

. 7 108 11 169 10 154 10 154 4 62 42 64,6
rentaveis
Ampliar mercados e clientes 24 36,9 2 31 6 9,2 6 92 2 31 40 61,5
Obter maiores lucros 11 16,9 11 16,9 9 138 5 77 2 31 38 58,5
Incorporar tecnologia mais avancada e
aprimorar 0 0,0 7 108 8 123 8 123 3 46 26 40,0
aqualidade
Novasidéias e crescimento empresarial 2 31 5 7,7 7 10,8 2 31 10 154 26 40,0
:?]'tgrcr‘]’c')dadﬁ de vendas no mercado 31 7 108 0 00 3 46 8 123 20 308
Diminui r acapaci dade ociosa e aumentar 1 15 0 00 0 00 3 46 4 62 8 123
aproducdo
Adquw_lr conhecimento  gerencial e 2 31 0 00 1 15 1 15 3 46 7 108
operacional
Vender o excedente da  produgdo 0 00 1 15 1 15 2 31 2 31 6 9,2
doméstica
Agir antes dos concorrentes 0 0,0 2 31 1 15 0 0,0 0O 00 3 4.6
TOTAL 65 754 65 70,8 65 660 65 615 65 58,6 65 332,3

Fonte: Dados da pesquisa
A questdo € de 5 respostas mlltiplas ordenadas (escala de Likert).
A quantidade de citacdes é superior a quantidade de observactes devido as respostas multiplas (5 ho maximo).



Em referéncia aos dados obtidos, levaram-se em consideracdo os grupos de fatores
motivadores para a internacionalizacdo (mercado, financeiro, aprendizado, custos,
producdo/tecnologia e outros), propostos por Ruiz (2005); Lopez e Gama (2004); Minervini
(2005); Fundacdo Dom Cabral (1996); Promo (2000) sintetizados no quadro 1 do referencial
tedrico. Diante dos grupos acima citados, cumpre ressaltar que o fator financeiro se

apresentou como 0 mais importante, seguido do fator mercadol 6gico.

Conforme se observa na tabela 16, das empresas entrevistadas 33,8% nao possuem

certificados e qualificagbes para o mercado externo. A maioria, no entanto, possui os referidos
documentos.

Tabela 16 — Certificados e qualificagéo

Possui certificados e qualificacdo Freqiiéncia Percentual

Sim 411 63,1
Nao 22 338
N&o resposta 2 31
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados acima estdo em consonancia com as consideracdes de Fernandes (2005)
em gue o crescimento das exportacdes de frutas tem sido possivel gragas ao elevado padréo de
qualidade da producdo nacional, em atencdo as exigéncias do mercado internacional. Os
mercados estrangeiros exigem a adogdo de normas de sustentabilidade ambiental, de

seguranca alimentar, mediante o uso de tecnologias ndo agressivas ao meio ambiente e ao
homem.

A maior parte das empresas entrevistadas (58,5%) adota algum plano de exportagcdo ou
internacionalizacdo, segundo pode se inferir natabela 17.

Tabela 17 — Adocéo de plano de exportacéo

Adota plano de exportacdo Fregiiéncia Percentual

Sim 38 58,5
N&o 21 32,3
N&o resposta 6 9,2
TOTAL 65 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em consideracéo aos resultados, as empresas respondentes, em sua maioria, adotam o

plano de exportacdo para nortear as acOes estratégicas, fixar metas e objetivos a serem



alcancados, dentro de prazos definidos por uma gestao especifica das operacdes internacionais
(SOARES, 2004).

Lopez e Gama (2004) propdem, que para operar N0 mercado externo, a empresa
necessita elaborar uma estratégia que |he assegure que sua capacidade é compativel com o

ambiente competitivo do mercado internacional .

De acordo com a tabela 18, o lim&o, apesar de ndo ser uma das trés frutas com maior
producdo nacional, € a fruta mais exportada pelas empresas entrevistadas ao lado da manga
(26,2%). A terceirafruta mais exportada pelas referidas empresas € a uva (20%). Esses dados

estao relacionados a amostra desta pesquisa.

E importante ressaltar que o percentual da tabela 18 possui uma soma superior a
100%, uma vez que a questdo em andlise tinha a possibilidade de mais de uma resposta por

entrevistado.

Tabela 18 — Frutas exportadas

Frutas exportadas Fregiiéncia Percentual

Limao 17 26,2
Manga 17 26,2
Uva 13 20,0
Maméo 12 18,5
Outra 11 16,9
Laranja 9 13,8
Maca 9 13,8
Meldo 9 13,8
Tangerina 8 12,3
Abacaxi 7 10,8
Banana 6 9,2
Melancia 6 9,2
N&o resposta 13 20,0
TOTAL 65 210,7

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com o MDIC (2007), os dados referentes na tabela 4 apontam gque a uva, 0s
meldes, as mangas, as bananas e os limbes sdo respectivamente as principais frutas frescas
exportadas pelo Brasil, pois refletem o valor total exportado e incluem todas as firmas
exportadoras, inclusive as de grande porte.



O principa cliente externo das empresas entrevistadas € a Unido Européia (80%),
seguido dos Estados Unidos e Canada (52,3%). Cumpre registrar que nenhum dos
respondentes exporta para 0 Japao (ver tabela 19).

Ressalta-se que o0 percentual da tabela 19 possui uma soma superior a 100%, uma vez

gue a questdo em andlise tinha a possibilidade de mais de uma resposta por entrevistado.

Tabela 19 — Mercados externos consumidores

Mercados externos consumidores Frequiéncia Percentual

Unido Européia 52 80,0
Estados Unidos e Canada 34 52,3
QOutros 12 18,5
Mercosul 9 13,8
Japéo 0 0,0
N&o resposta 11 16,9
TOTAL 65 181,5

Fonte: Dados da pesquisa

Em comparacéo aos dados sobre o destino das exportagbes nacionais de frutas (ver
tabela 4) estéo respectivamente os Estados Unidos e Unido, Holanda e Reino Unido, sendo os

dois ultimos pertencentes a Uni&o Européia (MDIC, 2007).

Ainda analisando a tabela 19 e fazendo referéncia aos pressupostos da Escola de
Uppsala, a firmainicia o seu processo de internacionalizacdo em paises culturamente mais
proximos, a fim de atenuar as incertezas do processo e de forma gradua penetravam em
mercados mais distantes (HEMAIS; HILAL, 2002; URBAN, 2006).

De acordo com as empresas respondentes, 0s principais destinos para as frutas séo a
Uni&o Européia e os Estados Unidos respectivamente, considerados mercados culturalmente
mais distantes, se comparado aos demais paises da América do Sul, em particular o Mercosul.
No entanto, as empresas que compdem a amostra desta pesquisa ndo iniciaram as exportacoes
para os paises do Mercosul (Argentina, Paraguai e Uruguai). As firmas realizam suas
exportacdes iniciais diretamente a Uni&o Européia e aos Estados Unidos, eliminando as etapas
do Modelo de Uppsala. Diante do exposto, conclui-se que 0s pressupostos da Escola de
Uppsala ndo se aplicam a realidade das empresas aqui pesquisadas por fazerem escolhas

voluntarias estratégicas de acesso a mercados.



N&o obstante, Garcia e Lima (2005) apontam que a internacionalizacdo de empresas
pode ocorrer de maneira descontinua e consideram o Modelo de Uppsala defasado, uma vez
que foi formulado dentro do contexto da década de 70, em que a globalizacdo, a abertura

comercial, atecnologia e acomunicagdo ndo possuiam 0s contornos atuais.

De acordo com a tabela 20, a maioria das empresas entrevistadas acessa 0 mercado
externo através da exportacdo direta (64,6%), sendo que o segundo modo de acesso ao

mercado externo mais utilizado pelas empresas € a exportacdo indireta (18,5%).

E importante ressaltar que, da mesma forma que o percentual da tabela 20 possui uma
soma superior a 100%, uma vez que a questdo em analise tinha a possibilidade de mais de

uma resposta por entrevistado.

Tabela 20 — Acesso ap mercado externo

Acesso ao mercado externo  Freqiéncia Percentual

Exportacdo direta 42 64,6
Exportacdo indireta 12 18,5
Escritério de representacéo 3 4,6
Franquia 1 15
Contrato de producéo 1 15
Licenciamento 1 15
Néo resposta 14 21,5
TOTAL 65 1137

Fonte: Dados da pesquisa

Em comparacdo as demais modalidades, as PMES tém-se utilizado da exportacéo
direta e indireta, devido, principalmente, ao menor grau de comprometimento, investimento e
riscos envolvidos (GARCIA; LIMA, 2005). Coelho e Lara (2003) complementam e
consideram a exportacdo (direta e indireta) como o primeiro estagio vivenciado pelas PMESs
no processo de internacionalizacdo e configura-se como a mais simples em termos de

implementacdo por envolver menor investimento, risco e controle (LIMA, 2006).

Para as empresas entrevistadas consoante tabela 21, em geral, a principal dificuldade
em exportar ocorre em razdo da baixa cotacdo do dolar ou euro (75,4%), seguida da

deficiéncia na logistica de exportacéo (55,4%) e da fata de incentivos por parte do governo
(52,3%).



Tabela 21 - Dificuldades em exportar

%

Dificuldades em exportar 12 % 22 % 32 % 43 9% 5% O Soma total

O ddlar ou euro estéd com cotagdo baixa 29 446 13 200 4 62 1 15 2 31 49 754
A logistica de exportacéo é deficiente 7 108 11 169 9 138 3 46 6 92 36 554
N&o haincentivo por parte do governo 3 46 11 169 7 108 9 138 4 6.2 34 523
O mercado externo € muito exigente 6 92 7 108 8 123 6 92 4 62 31 477
N&o POSSUO recursos financeiros parainvestir 1 15 3 46 6 92 6 92 6 92 2 338
na exportagdo

O mercado nacional de frutas estd bom 4 62 3 46 5 77 4 62 0 00 16 24,6
Peguena capacidade de producéo 6 92 4 62 2 31 1 15 0 00 13 20,0
N&o possuo~pal qualificado para conduzir 0 00 1 15 4 62 5 77 2 31 12 185
as exportagOes

N&o possuo a qualidade necesséria para 3 46 3 46 1 15 1 15 1 15 9 138
exportar

Desconhego procedi mentos de exportacéo 1 15 0 00 1 15 1 15 3 46 6 9,2
N&o conheco outros idiomas 0O 00 2 3,1 1 15 0 0,0 2 31 5 77
Outra 2 31 1 15 1 15 1 15 0 00 5 7,7
N&o tenho cooperac&o e apoio de outras 1 15 0 00 0 00 1 15 2 31 4 6.2
empresas de frutas

Eaezcg;nhego acultura e costumes de outros 0 00 0 00 0 00 O 00 1 15 1 15
N&o possuo interesse em exportar 0,0 0 00 0 00 0 0,0 0 0,0 0 0,0
TOTAL 65 968 65 90,7 65 753 65 59,7 65 50,8 65 3738

Fonte: Dados da pesquisa. A questéo é de 5 respostas mltiplas ordenadas.

Ressalta-se que o total do percentual da soma das respostas na tabela 21 possui um
valor superior a 100%, uma vez que a questdo solicitava a resposta, por ordem, das cinco

principais dificuldades em exportar.

Em face aos dados obtidos na tabela 21, levou-se em consideracdo o levantamento
elaborado por Ruiz (2005) que agrupa em seis, os fatores restritivos existentes as exportacdes
(geogréficos, culturais, mercado, ambientais, ligados a empresa e aindistria e a competicao).

Cabe ressaltar que, os trés principais obstaculos revelados nesta pesquisa (baixa
cotacdo do ddlar ou euro, deficiéncia e logistica de exportacdo e falta de incentivos por parte
do governo), conforme o modelo pelos autores acima, estdo enquadrados nos obstaculos

ambientais e ndo controlaveis pela firma.

A baixa cotagdo do ddlar, de acordo com as empresas respondentes, foi o principal
obstéculo apontado, pois se trata de um fator importante e que ocorreu no momento da
elaboracdo da pesqguisa. No entanto, a questdo cambial pode variar devido a conjuntura

financeiramundial.



Ja a logistica deficiente € um fator que perdura ha décadas e prejudica os segmentos
exportadores como um todo. As estradas ruins, a caréncia de ferrovias e hidrovias como
alternativas para 0 escoamento da producdo fruticola, a falta de infra-estrutura portuéria e
aeroportuéria adequada comprometem a competitividade do segmento no mercado

internacional.

A escassez de incentivos por parte governo, apontado como o terceiro maior entrave
percebido pelas empresas respondentes, aponta a caréncia de politicas publicas que estimulem
o desenvolvimento das exportacdes, sobretudo as de pequeno e médio porte.

No entanto, algumas iniciativas ja estdo sendo colocadas em prética, como a
aprovacéo da Lei Geral da Pequena Empresa, em gque 0s impostos municipals, estaduais e
federais passam a ser unificados, reduzindo a carga tributaria, gerando mais empregos e
oportunidades (SEBRAE, 2007) e da atuacdo de instituicdes que ddo apoio a promocao
comercial a produtos e servicos brasileiros no exterior, atracdo de investimentos e estimula a
cultura exportadora (APEX, 2008).

5.3 COOPERACAO EMPRESARIAL

A maior parte das empresas entrevistadas (58,5%) ndo respondeu a questdo acerca da
exportacdo através de formas associativistas, entretanto, entre as respondentes ao quesito,
21,5% afirmaram utilizar associagbes para exportar e 13,8%, cooperativas, conforme se
verificanatabela 22.

Ressalta-se que o percentual da tabela 22 possui uma soma superior a 100%, uma vez

gue a questdo em analise tinha a possibilidade de mais de uma resposta por entrevistado.



Tabela 22 — Formas associativistas

Formas associativistas Freqiéncia Percentual
Associacles 14 215
Cooperativas 9 13,8
Joint-Ventures 3 4,6
Consdrcio de Exportagdo 1 15
Arranjos Produtivos Locais (APL) 1 15
N&o resposta 38 58,5
TOTAL 65 1014

Fonte: Dados da pesquisa

O modelo adotado na tabela 22 foi proposto por Lima (2006) e versa sobre as redes
interorganizacionais de cooperagdo que compreendem as cooperativas, joint-ventures,

consorcios de exportacdo e APLS.

Rodrigues (2004) e Minervini (2005) ressaltam que o consorcio de exportagdo pode
conter qualquer associacdo de empresas com finalidade de entrar em parceria nos mercados
internacionais por estabelecerem uma divisdo interna de trabalhos, com vistas a reducéo de

custos e aumento da oferta de produtos destinados a exportacao.

Maciel e Lima (2002) apontam os consorcios de exportacdo, geral mente sdo formados
por associagdes de PMES que adotam compromisso econdmico ou comercial, e definem os

direitos e deveres entre seus membros.

A Cooperativa € a segunda forma associativista e Lima (2006) a define como a uni&o
de interesses entre empresas, no qual as empresas cooperadas vendem seus produtos a
cooperativa para uma central de compras. As empresas recebem beneficios por este trabalho
conjunto como por exemplo, apoio nas atividades de producédo, marketing, finangas, dentre

outros.

Astabelas 23, 24, 25, 26 e 27, constam na questdo 13 do questionario de pesquisa (ver
Apéndice A), e serdo em primeiro momento analisados separadamente e, na seqiéncia, a

analise consolidada.

No que se refere a0 intercambio de idéias, constatase que 43% das empresas
entrevistadas concordam, total ou parciamente, com a afirmacéo de que existe troca de

informagdes com outras empresas do segmento, entretanto, 23,1% das mesmas nao



concordam nem discordam da referida afirmacdo e 23,1%, discordam, total ou parcialmente
(ver tabela 23).

Tabela 23 — IntercAmbio deidéas

Intercambio de idéias Frequéncia Percentual
Discordo totalmente 7 10,8
Discordo parcialmente 8 12,3
Nem concordo Nem discordo 15 231
Concordo parcialmente 14 215
Concordo totalmente 14 215
N&o resposta 7 10,8
TOTAL 65 100,0

A questdo € de resposta Uinica sobre uma escala.

Os par@metros sdo estabelecidos sob uma notacdo de 1 (Discordo totamente) a 5
(Concordo total mente).

Fonte: Dados da pesquisa

Quando afirmado que as empresas entrevistadas estabelecem cooperagdo e guda
mltua com outras empresas, pois contribui para o éxito nas exportacdes, 20% delas
discordaram totalmente de tal afirmacdo; 26,6%, ndo concordaram nem discordaram; e,

33,8%, concordam, total ou parcialmente, segundo se observa natabela 24.

Tabela 24 — Cooperagdo com outras empresas

Cooperacdo com outras empresas Frequéncia Percentual

Discordo totalmente 13 20,0
Discordo parciamente 5 7,7
Nem concordo Nem discordo 17 26,2
Concordo parcialmente 11 16,9
Concordo totalmente 11 16,9
N&o resposta 8 12,3
TOTAL 65 100,0

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parémetros sdo estabel ecidos sob uma notacéo de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente).

Fonte: Dados da pesquisa

Boa parte das empresas entrevistadas (44,6%) concorda, total ou parcialmente, com a
afirmacgdo de que possui algum tipo de cooperagdo com outros componentes da cadeia
produtiva (fornecedores, distribuidores, prestadores de servigos), consoante se verifica na
tabela 25.



Tabela 25 - Cooperacdo com outros componentes

Cooperacdo com outros componentes Freqguéncia Percentual

Discordo totalmente 8 12,3
Discordo parciamente 6 9,2
Nem concordo Nem discordo 13 20,0
Concordo parcialmente 15 231
Concordo totalmente 14 215
N&o resposta 9 13,8
TOTAL 65 100,0

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parametros so estabel ecidos sob uma notacdo de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente).

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a tabela 26, 33,9% das empresas entrevistadas discordam, total ou
parcia mente com a afirmacéo de que elas costumam visitar os concorrentes, sendo que 27,7%
das respondentes ndo concordam nem discordam dessa afirmacao e apenas 15,4%, concordam

totalmente com a mesma.

Tabela 26 — Costume de visitar os concorrentes

Costume de visitar os concorrentes FregUéncia Percentual

Discordo totalmente 7 10,8
Discordo parciamente 15 231
Nem concordo Nem discordo 18 27,7
Concordo parcialmente 5 7,7
Concordo totalmente 10 15,4
N&o resposta 10 154
TOTAL 65 100,0

A questdo é de resposta Unica sobre uma escala.

Os parémetros sdo estabel ecidos sob uma notacdo de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo
totalmente).
Fonte: Dados da pesquisa

Quase metade das empresas entrevistadas (49,2%) concorda, total ou parcialmente,
com a afirmagdo de que as mesmas buscaram parcerias com bancos, universidades, centros
tecnolégicos, etc.,, sendo que, apenas 13,9% das respondentes discordam, total ou
parcialmente, de tal afirmacéo (ver tabela 27).



Tabela 27 — Parceria com instituicoes

Parceria com instituicfes Freqiiéncia Percentual

Discordo totalmente 4 6,2
Discordo parcialmente 5 7,7
Nem concordo Nem discordo 14 215
Concordo parcialmente 9 13,8
Concordo totalmente 23 354
N&o resposta 10 154
TOTAL 65 100,0

A quest&o é de resposta Uinica sobre uma escala.

Os parémetros séo estabel ecidos sob uma notacdo de 1 (Discordo totalmente) a5
(Concordo totalmente).

Fonte: Dados da pesquisa

Ao estabelecer uma andlise global sobre as cinco tabelas (23, 24, 25, 26 e 27):

a) intercambio de idéias e troca de informagdes com outras empresas do segmento;

b) estabelecimento de cooperacdo e gjuda mitua com outras empresas se constitui em

éxito para as exportacoes,

c) estabelecimento de cooperagdo com outros componentes da cadeia produtiva
(fornecedores, distribuidores e prestadores de servico);

d) visitar concorrentes;

€) estabelecimento de parceria com bancos, universidades e centros tecnol 6gicos.

Levaram-se em consideragao 0s itens que obtiveram amaior percentagem:

a) 43% das empresas entrevistadas concordam, total ou parcialmente, com a

afirmacdo de que existe troca de informagdes com outras empresas do segmento;

b) quando afirmado que as empresas entrevistadas estabelecem cooperagéo e guda
mUtua com outras empresas, pois contribui para o éxito nas exportacdes, 33,8%,

concordam, total ou parcialmente;



c) boa parte das empresas entrevistadas (44,6%) concorda, total ou parcialmente, com
a afirmacdo de que possui algum tipo de cooperacdo com 0s componentes da

cadeia produtiva (fornecedores, distribuidores, prestadores de servicos);

d) 33,9% das empresas entrevistadas discordam, total ou parciadmente com a

afirmacdo de que elas costumam visitar os concorrentes;

€) quase metade das empresas entrevistadas (49,2%) concorda, total ou parcialmente,
com a afirmagao de que as mesmas buscaram parcerias com bancos, universidades,

centros tecnol 0gicos, etc.

Diante do exposto anteriormente, chega-se a seguinte constatacéo de que as empresas
entrevistadas adotam a cooperagdo empresarial, embora ndo possuam o hébito comum de
visitar 0s seus concorrentes. Merece destagque, entretanto, a parceria que as empresas possuem
com bancos, universidades, centros tecnoldgicos, por ser maior do que a cooperacao inter
empresarial e entre os componentes da cadeia produtiva (fornecedores, distribuidores,

prestadores de servigos).

Diante do cenario revelado anteriormente, Caceres (2001) aponta que 0 agrupamento
deve estimular, desde a sua concepgdo, a cooperagdo entre as empresas, ou Sga, o
desenvolvimento de uma parceria de longo prazo. Essa parceria deve manter aindividualidade
de cada organizacdo e, a0 mesmo tempo, promover a coordenacdo entre as empresas,
caracterizada pelo desenvolvimento de atividades conjuntas, com troca de informacdes e até

mesmo 0 estabel ecimento de estratégias comuns de comercializagdo de produtos.

Conspante tabela 28, o principal tipo de cooperacdo adotada pelas empresas
entrevistadas juntamente com outras do mesmo segmento € a cooperacdo tecnoldgica
(52,3%), seguida da cooperacéo de producao (33,8%) e da cooperacdo de comercializacdo de
vendas (27,7%).

Nesta oportunidade, é importante ressaltar que o percentual da tabela 28 possui uma
soma superior a 100%, uma vez que a questdo em andlise tinha a possibilidade de mais de

uma resposta por entrevistado.



Tabela 28 — Cooperagéo adotada

Cooperacéo adotada Freqgiiéncia Percentual
Cooperagao tecnologica 34 52,3
Cooperacéo de producéo 22 338
Cooperacdo de comercializacdo devendas 18 27,7
Cooperagao de compras 12 18,5
Cooperagao financeira 4 6,2

Outra 2 31

N&o resposta 17 26,2
TOTAL 65 167,8

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 28 foi baseada no modelo proposto por Maciel e Lima (2002), em que
classificam em seis os tipos de cooperacdo (financeira, compras, comercializagdo, gestdo,

producdo e tecnol 6gica).

Ainda aluz do modelo de Maciel e Lima (2002), a cooperagdo tecnol 6gica engloba 0s
acordos de pesquisa e desenvolvimento e a transferéncia de know-how se apresentam como o
tipo de cooperacdo mais adotado pelas empresas respondentes, seguido da cooperacéo de
producdo que englobam os acordos de producdo conjunta, armazenagem, transporte comum e

a subcontratacéo e aterceira, a cooperagcdo de comercializagdo (cooperativas e consorcios).

Diante desse cenério, Candido e Abreu (2004) destacam que uma das principais
caracteristicas do atual modelo de negdcios tem sido a necessidade das empresas atuarem de
forma conjunta e associada compartilhando recursos materiais, financeiros, tecnolégicos e
humanos. Assim, as empresas podem se tornar mais competitivas ao se inserirem no mercado

externo.

5.4 APOIO INSTITUCIONAL/GOVERNAMENTAL

O Sebrae contempla a maior parte das empresas entrevistadas (58,5%), conforme

observa-se natabela 29.

Registra-se, que o percentual da tabela 29 possui uma soma superior a 100%, uma vez

que a questao em andlise tinha a possibilidade de mais de uma resposta por entrevistado.



Tabela 29 — Programa de exportacéo

Programa de exportacdo Frequéncia Percentual

Sebrae 38 58,5
Ibraf/Apex Brasil 33 51,0
TOTAL 65 109,3

Fonte: Dados da pesguisa

As empresas pesguisadas estdo inseridas diretamente em programas de promogdo as
exportagcbes e desenvolvimento do setor. Merece destaque, entretanto, a atuacdo do

Ibraf/APEX e 0 Sebrae como importante apoio institucional ao segmento fruticola.

Dos mecanismos de apoio ao exportador, os incentivos fiscais de isencéo (78,5%) e os
regimes aduaneiros especiais (66,2%) sdo os mais conhecidos pelas empresas entrevistadas,
segundo se constata na tabela 30.

E importante ressaltar que o percentual da tabela 30 possui uma soma superior a

100%, uma vez que a questdo em andlise tinha a possibilidade de mais de uma resposta por

entrevistado.
Tabela 30 — Mecanismos de apoio ao exportador
Mecanismos de apoio ao exportador Fregliéncia Percentual
Incentivosfiscais deisencdo (ICMS, Cofins, e PIS) 51 78,5
Regimes aduaneiros especiais (Drawback e entreposto aduaneiro) 43 66,2
M ecanismos financeiros (Proex, SBCE, CCR, BNDES, FGPC, Proger) 32 49,2
Apoio tecnolégico (Progex) 14 215
TOTAL 65 2154

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 30 foi baseada no modelo proposto por Coelho e Lara (2003) e Keegan
(1995), em que apresentam 0S CiNco principais instrumentos e organismos de apoio a
exportagcdo (incentivos fiscais, regimes aduaneiros especiais, mecanismos financeiros,

promocao comercial, orientacdo e informacdo e apoio tecnol 6gico).

Ha portanto, um bom nivel de conhecimento dos mecanismos de apoio ao exportador,
sobretudo os incentivos ficais e 0s regimes aduaneiros especiais, apesar dos respondentes
apontarem que 0s incentivos por parte governo estdo os trés maiores entraves as exportacoes

do segmento fruticola.



5.5 ANALISE DAS CORRELACOES

5.5.1 Andlise por Porte de Micro, Pequenas e Médias Empresas

Este item tem por objetivo analisar as empresas, segmentadas em micro, pequenas e

meédias sob al guns aspectos rel evantes da internacionalizacéo.

Recuperando a definicdo do porte de empresas, conforme os critérios do MDIC
(2005):

a) micro empresa - exportagoes anuais até US$ 400 mil;

b) pequena empresa — exportacdes anuais até USS$ 3,5 milhdes;

c) média empresa — exportacoes anuais até US$ 20 milhdes.

Analisando o porte das empresas entrevistadas, observa-se que quase todas as firmas

de médio porte exportaram frutas nos ultimos 12 meses, enquanto as micro empresas foram as

gue menos exportam no mesmo periodo, conforme tabela 31.

Tabela 31 — Porte x exportacéo nos ultimos 12 meses

Porte Frequéncia Percentual
Sim 6 46,2

Micro N&o 7 53,8
Total 13 100,0

Sim 7 77,8

Pequena  Né&o 2 22,2
Total 9 100,0

Sim 31 96,9

Média Néo 1 31
Total 32 100,0

Fonte: Dados da pesguisa

Como se observa na tabela 32, as médias empresas S80 as que mais possuem um
departamento especifico de comércio exterior, enquanto as pequenas Sd0 as que Menos

possuem esse departamento especifico.



Tabela 32- Porte x departamento especifico para exportacéo

Porte Freqiiéncia Percentual
Sim 4 30,8
N&o 8 61,5
Micro Total 12 92,3
Abstenctes 1 7,7
Total 13 100,0
Sim 2 22,2
N&o 4 4.4
Pequena Total 6 66,7
Abstencfes 3 333
Total 9 100,0
Sim 29 90,6
N&o 2 6,3
Média  Total 31 96,9
Abstencles 1 31
Total 32 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a tabela 33, a possibilidade de obter maiores lucros e precos mais
rentveis e a ampliacdo de mercados e clientes se configuram como 0s trés principais motivos

gue levam as micro, pequenas e médias empresas a exportar.

Por outro lado, a incorporacéo de tecnologia mais avancada e melhoria da qualidade
sd0 os fatores menos relevantes para a motivacdo de exportacdo das micro empresas. A
necessidade de adquirir conhecimento gerencial e operacional foi o fator menos importante
para as peguenas empresas se internacionalizarem e para as médias empresas foi a

necessidade de agir antes dos concorrentes.

Tabela 33 — Porte x motivos para exportar

Porte A Percentual PEEETUE]
cia de casos

Ampliar mercados e clientes 5 18,5 714
Dificuldades de vendas no mercado interno 4 14,8 57,1
Incorporar tecnologia mais avangada e aprimorar 5 74 286
aqualidade

Micro Novas idéias e crescimento empresarial 4 14,8 57,1
Obter maiores lucros 6 22,2 85,7
Possibilidade de obter precos mais rentéveis 6 22,2 85,7
Total 27 100,0 385,7
Adquirir conhecimento gerencial e operacional 1 33 16,7
Ampliar mercados e clientes 6 20,0 100,0
Dificuldades de vendas no mercado interno 2 6,7 33,3
Incorporar tecnologia mais avancada e aprimorar 5 16,7 833
aqualidade

Pequena Novasidéias e crescimento empresarial 2 6,7 333
Obter maiores lucros 6 20,0 100,0
Possibilidade de obter precos mais rentaveis 6 20,0 100,0




Vender o excedente da producdo doméstica 2 6,7 33,3

Total 30 100,0 500,0
Adaquirir conhecimento gerencial e operacional 5 3,7 16,7
Agir antes dos concorrentes 2 15 6,7
Ampliar mercados e clientes 24 17,9 80,0
Dificuldades de vendas no mercado interno 10 75 33,3
Dimi nuir a capaci dade ociosa e aumentar a 6 45 20,0
produgéo

Média I ncorporar tecnologia mais avangada e aprimorar 17 127 56,7
aqualidade
Novas idéias e crescimento empresarial 17 12,7 56,7
Obter maiores lucros 23 17,2 76,7
Possibilidade de obter precos mais rentéveis 24 17,9 80,0
Vender o excedente da producdo doméstica 3 2.2 10,0
Outros 3 2,2 10,0
Total 134 100,0 446,7

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme tabela 34, as médias empresas sd0 as que mais adotam o plano de
exportagdo, enquanto as pequenas empresas S0 as que menos adotam algum tipo de plano de

internacionalizacéo.

Tabela 34 — Porte x plano de exportagdo

Porte Freqiiéncia Percentual
Sim 5 38,5
N&o 6 46,2
Micro Total 11 84,6
Abstencfes 2 154
Total 13 100,0
Sim 3 333
N&o 5 55,6
Pequena Total 8 88,9
Abstencdes 1 111
Total 9 100,0
Sim 26 81,3
N&o 5 15,6
Média  Total 31 96,9
Abstenctes 1 31
Total 32 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Para todos os portes de empresas analisados, a Unido Européia e os Estados Unidos e
Canada se caracterizam, respectivamente, como 0s principais mercados. Para as peguenas e
médias empresas, 0 Mercosul é o destino das exportagBes de frutas menos importantes,

conforme se observa natabela 35.



Tabela 35 — Porte x mercados externos consumidores

Porte Freqiiéncia Percentual Pen(’jcentual
€ casos

Unido Européia 7 50,0 100,0

Estados Unidos e Canada 4 28,6 571

Micro Outros 1 7,1 14,3
M ercosul 2 14,3 28,6

Total 14 100,0 200,0

Uni&o Européia 7 63,6 100,0

Estados Unidos e Canada 2 18,2 28,6

Pequena Outros 1 9,1 14,3
Mercosul 1 9,1 14,3

Total 11 100,0 157,1

Uni&o Européia 32 45,1 100,0

Estados Unidos e Canada 24 33,8 75,0

Média Outros 9 12,7 28,1
Mercosul 6 8,5 18,8

Total 71 100,0 2219

Fonte: Dados da pesguisa

Para as médias e micro empresas, a exportacado direta se caracteriza como o principal

modo de acesso a mercados externos e para as pequenas empresas, a exportacdo indireta,

consoante tabela 36.
Tabela 36 — Porte x acesso ao mercado externo
Porte Freqiiéncia Percentual Pe:jcentual
€ Casos
Exportacdo direta 6 85,7 100,0
Micro Escritério de representacéo 1 14,3 16,7
Total 7 100,0 116,7
Exportacdo indireta 5 55,6 71,4
Pequena Exportacdo direta 3 333 42,9
Contrato de producéo 1 111 14,3
Total 9 100,0 128,6
Exportac&o indireta 4 11,4 12,9
Exportacgo direta 28 80,0 90,3
Meédia Escritdrio de representacéo 2 5,7 6,5
Franquia 1 29 32
Total 35 100,0 112,9

Fonte: Dados da pesguisa

De acordo com atabela 37, os 3 principais fatores restritivos para a exportagéo sao:

a) para as micro empresas, a pequena capacidade de producdo, a escassez de recursos
para investir na exportacdo e a falta de incentivos pelo governo se apresentam

como as principais dificuldades;



b) para as pequenas empresas, a escassez de recursos para investir na exportacdo, a
baixa cotacdo de moeda estrangeira, a logistica de exportacdo deficiente sdo

respectivamente os mais rel evantes entraves de exportacao;

C) as moedas estrangeiras com baixa cotacdo, a logistica ineficiente e a falta de
incentivo por parte do governo respectivamente se caracterizam como as mais

expressivas dificul dades de exportacéo para as empresas de médio porte.

Tabela 37 — Porte x dificuldades em exportar

Porte Freq@é Percentua Perceng:
ncia
de casos

O mercado nacional de frutas esta bom 2 34 15,4
Pequena capacidade de producéo 7 121 53,8
O ddlar ou euro estd com cotacdo baixa 6 10,3 46,2
O mercado externo é muito exigente 4 6,9 30,8
N&o conheco outros idiomas 3 5,2 231

Micro Néo possuo pessoa qualificado para conduzir as 6 103 46,2
exportacOes
Nao pOSSUO recursos financeiros parainvestir na 7 121 538
exportacao
N&o tenho cooperagdo e apoio de outras empresas de
frutas 1 1,7 7,7
N&o possuo a qualidade necessaria para exportar 5 8,6 38,5
N&o haincentivo por parte do governo 7 121 53,8
A logistica de exportagéo € deficiente 4 6,9 30,8
Desconheco procedimentos de exportacdo 6 10,3 46,2
Total 58 100,0 446,2
O mercado nacional de frutas esta bom 2 59 25,0
Pequena capacidade de producéo 2 59 25,0
O ddlar ou euro esta com cotacéo baixa 5 14,7 62,5
O mercado externo é muito exigente 2 59 25,0
N&o conheco outros idiomas 1 29 12,5
N&o possuo pessoal qualificado para conduzir as 4 118 50,0
exportacoes

Pequena Néo pOSSUO recursos financeiros parainvestir na 7 20,6 875
exportacao
N&o possuo a qualidade necessaria para exportar 2 59 25,0
N&o haincentivo por parte do governo 3 8,8 375
A logistica de exportacéo é deficiente 4 11,8 50,0
Desconheco a cultura e costumes de outros paises 1 29 12,5
Outra 1 29 12,5
Total 34 100,0 425,0
O mercado nacional de frutas esta bom 8 7,3 25,0
Pequena capacidade de producéo 1 0,9 31
O ddlar ou euro esta com cotacdo baixa 30 27,5 93,8
O mercado externo é muito exigente 18 16,5 56,3
Nao pOSSUO recursos financeiros parainvestir na 4 37 125
exportacao

Meédia 1I‘\Irj? a;enho cooperagao e apoio de outras empresas de 5 18 6.3
N&o possuo a qualidade necessaria para exportar 1 0,9 31

N&o haincentivo por parte do governo 19 17,4 59,4




A logistica de exportacdo € deficiente 22 20,2 68,8

Outra 4 3,7 125

Total 109 100,0 340,6
Fonte: Dados da pesquisa

Conforme tabela 38, a cooperacdo tecnolbgica intra-empresarial se apresenta como a

principa forma de colaboragdo adotada pelas empresas de todos os portes, seguida da

cooperagao de produgéo.
Tabela 38 — Porte x cooperacdo adotada

Porte Frequéncia Percentual Pe(rjcentual
€ €asos

Cooperacdo financeira 1 111 16,7
Cooperacdo de comercializacdo de vendas 2 22,2 333

Micro Cooperagéo de producgéo 2 22,2 333
Cooperagao tecnoldgica 3 33,3 50,0

Outra 1 11,1 16,7

Total 9 100,0 150,0
Cooperagao financeira 1 91 16,7
Cooperacdo de compras 1 91 16,7

Peguena Cooperacéo de comercializagdo de vendas 3 27,3 50,0
Cooperacdo de producéo 2 18,2 333
Cooperacdo tecnolégica 4 36,4 66,7

Total 11 100,0 183,3
Cooperagdo financeira 1 2,0 3,8
Cooperagdo de compras 7 13,7 26,9
Cooperacdo de comercializacdo de vendas 9 17,6 34,6

Média  Cooperacéo de producdo 14 27,5 53,8
Cooperagao tecnoldgica 19 37,3 73,1

Outra 1 2,0 38

Total 51 100,0 196,2

Fonte: Dados da pesquisa

5.5.2 - Anélise por Regiao

Este item tem como propOsito analisar as caracteristicas e fatores sobre a
internacionalizacdo das 4 regides pesquisadas da amostra (Norte, Nordeste, Sudeste e Sul).

De acordo com a tabela 39, a regido que mais exportou nos ultimos meses foi o
Nordeste, seguido do Sudeste.



Tabela 39 — Regido x exportacéo nos ultimos 12 meses

Regido Frequéncia Percentual
Norte N&o 1 100,0
Nordeste Sim 28 80,0
Néo 7 20,0
Total 35 100,0
Sudeste  Sim 17 739
Nao 6 26,1
Total 23 100,0
Sul Sim 4 80,0
N&o 1 20,0
Total 5 100,0

Fonte: Dados de pesquisa

As empresas das regides Nordeste e Sudeste sdo respectivamente as que mais adotam

o plano de exportacéo, conforme consta na tabela 40.

Tabela 40 — Regi&o x departamento para exportagcéo

Regido Freqiiéncia Percentual
Norte N&o 1 100,0
Sim 17 48,6
N&o 13 37,1
Nordeste Total 30 85,7
Abstencdes 5 14,3
Total 35 100,0
Sim 17 73,9
Sudeste N&o 6 26,1
Total 23 100,0
Sim 4 80,0
Sul N&o 1 20,0
Total 5 100,0

Fonte: Dados de pesquisa

De acordo com atabela 41, os principais motivos, separados por regido, que levaram

as empresas a exportar foram:

a) regido Nordeste - possibilidade de obter precos mais rentaveis, obter maiores lucros

e ampliar mercados e clientes, respectivamente;

b) regido Sudeste — possibilidade de obter pregos mais rentévels, ampliar mercados e

clientes e obter maiores lucros, respectivamente;

) regido Sul — ampliar mercados e clientes, incorporar tecnologias e novas idéias de

crescimento empresarial (todos os fatores tiveram igual relevancia).



Tabela 41 — Regido x motivos para exportar

Percentu  Percentual de

Regiao Fregléncia
al €asos
Nordeste  Dificuldades de vendas no mercado interno 14 10,6 50,0
Adaquirir conhecimento gerencial e operacional 3 23 10,7
Agir antes dos concorrentes 2 15 7,1
Ampliar mercados e clientes 25 18,9 89,3
Diminuir a capacidade ociosa e aumentar a produgéo 5 38 17,9
I ncorporar tecnologia mais avancada e aprimorar a 13 98 46,4
qualidade
Novas idéias e crescimento empresarial 15 11,4 53,6
Obter maiores lucros 25 18,9 89,3
Possibilidade de obter precos mais rentaveis 28 21,2 100,0
Vender o excedente da producdo doméstica 2 15 7,1
Total 132 100,0 471,4
Sudeste Dificuldades de vendas no mercado interno 4 6,2 25,0
Adgquirir conhecimento gerencia e operacional 2 31 125
Agir antes dos concorrentes 1 15 6,3
Ampliar mercados e clientes 11 16,9 68,8
Diminuir a cadaRegido ociosa e aumentar a producdo 3 4,6 18,8
I ncorporar tecnologia mais avangada e aprimorar a 9 138 56,3
qualidade
Novas idéias e crescimento empresarial 7 10,8 43,8
Obter maiores lucros 10 154 62,5
Possibilidade de obter precos mais rentaveis 12 18,5 75,0
Vender o excedente da producdo domeéstica 3 4,6 18,8
QOutros 3 4.6 18,8
Total 65 100,0 406,3
Sul Dificuldades de vendas no mercado interno 1 4.8 20,0
Adgquirir conhecimento gerencia e operacional 2 9,5 40,0
Ampliar mercados e clientes 4 19,0 80,0
I ncorporar tecnologia mais avancada e aprimorar a 4 19,0 80,0
qualidade
Novas idéias e crescimento empresarial 4 19,0 80,0
Obter maiores lucros 3 14,3 60,0
Possibilidade de obter pregcos mais rentaveis 2 9,5 40,0
Vender o excedente da producdo doméstica 1 48 20,0
Total 21 100,0 420,0

Fonte: Dados da pesquisa

Consoante tabela 42, o Nordeste € a regido que apresenta mais empresas com plano de
internacionalizacéo.

Tabela 42 — Regido x plano de internacionalizacéo

Regido Freqiiéncia Percentual
Norte N&o 1 100,0
Sim 19 54,3
Néo 12 34,3
Nordeste Total 31 88,6
Abstencbes 4 11,4
Total 35 100,0
Sim 15 65,2
Sudeste  N&o 8 34,8
Total 23 100,0
Sim 3 60,0
Sul Abstenctes 2 40,0
Total 5 100,0

Fonte: Dados da pesquisa



A tabela 43 demonstra que todas as regides (Nordeste, Sudeste e Sul) tém como
mercado principal de exportacéo de frutas, respectivamente, a Unido Européia e os Estados

Unidos e Canada.

Tabela 43 — Regi&o x mercados externos consumidores

Regido Frequéncia Percentual Pgrcentual
€ Casos
Nordeste Unig&o Européia 28 50,9 93,3
Estados Unidos e Canada 17 30,9 56,7
Outros 3 55 10,0
Mercosul 7 12,7 23,3
Total 55 100,0 183,3
Sudeste  Unido Européia 18 47,4 100,0
Estados Unidos e Canada 13 34,2 72,2
QOutros 5 13,2 27,8
Mercosul 2 53 11,1
Total 38 100,0 211,1
Sul Uni&o Européia 5 45,5 100,0
Estados Unidos e Canada 3 27,3 60,0
Outros 3 27,3 60,0
Total 11 100,0 220,0

Fonte: Dados da pesquisa

Consoante tabela 44, das trés regifes pesquisadas, a exportacdo direta é o principal
modo de acesso ao mercado externo, seguida da exportacéo indireta. Ressalta-se que naregiao

sul todas as empresas pesquisadas adotam a exportacao direta.

Tabela 44 — Regi&o x acesso ao mercado externo

Regiéo Fregliéncia  Percentual Pgrcentual
€ €asos
Exportacéo direta 22 68,8 78,6
Exportacdo indireta 7 219 25,0
Nordeste Franquia 1 31 3,6
Contrato de producéo 1 31 3,6
Escritério de representacéo 1 31 3,6
Total 32 100,0 114,3
Exportacéo direta 14 66,7 82,4
Sudeste  Exportacdo indireta 5 238 29,4
Escritorio de representacéo 2 9,5 11,8
Total 21 100,0 123,5
Sul Exportacéo direta 5 100,0 100,0
Total 5 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa



A partir databela 45, constata-se que:

a) as empresas do Nordeste consideram por ordem de importancia, o délar ou euro com
cotacdo baixa, a falta de incentivos por parte do governo e o mercado externo muito
exigente como fatores restritivos as exportagoes;

b) as firmas da regido Sudeste, respectivamente consideram o dolar ou euro com
cotacdo baixa, alogistica, 0 mercado externo muito exigente e a falta de incentivos
por parte do governo como as principais dificuldades em exportar;

C) as empresas da regido sul consideram como empecilhos as exportacfes, a baixa
cotacdo do euro e dolar (100%), seguida de logistica deficiente, e consideram
também a falta de incentivo por parte do governo e o mercado naciona de frutas

como bom.
Tabela 45 — Regido x dificuldades em exportar
o Freqiién-  Percentu Percen-
Regido i al tual
de casos

Norte N&o possuo a qualidade necesséria para exportar 1 100,0 100,0
Total 1 100,0 100,0

Nordeste O ddlar ou euro esta com cotagdo baixa 28 19,2 80,0
Outra 1 0,7 29
N&o possuo a qualidade necesséria para exportar 2 14 57
Desconhego procedimentos de exportacéo 1 0,7 29
O mercado nacional de frutas estd bom 9 6,2 25,7
Pequena capacidade de producéo 6 41 17,1
O mercado externo é muito exigente 22 15,1 62,9
N&o conhego outros idiomas 5 34 14,3
N&o possuo pessoal qualificado para conduzir as 7 48 20,0
exportacOes
N&o possuo recursos financeiros parainvestir na exportagcdo 16 11,0 457
N&o tenho cooperag&o e apoio de outras empresas de frutas 4 2,7 114
Desconhego a cultura e costumes de outros paises 1 0,7 2,9
N&o haincentivo por parte do governo 23 15,8 65,7
A logistica de exportacdo é deficiente 21 14,4 60,0
Total 146 100,0 4171

Sudeste O ddlar ou euro esté com cotagdo baixa 15 19,5 71,4
Outra 3 39 14,3
N&o possuo a qualidade necesséria para exportar 6 7.8 28,6
Desconhego procedimentos de exportacéo 5 6,5 238
O mercado nacional de frutas estd bom 4 52 19,0
Pequena capacidade de producéo 6 7.8 28,6
O mercado externo € muito exigente 8 10,4 38,1
N&o possuo pessoal qualificado para conduzir as 5 65 238
exportacOes
N&o possuo recursos financeiros parainvestir na exportagéo 6 7.8 28,6
N&o h&incentivo por parte do governo 8 10,4 381
A logistica de exportaco € deficiente 11 14,3 52,4




Total 77 100,0 366,7
Sul O ddlar ou euro esta com cotagdo baixa 5 294 100,0
O mercado nacional de frutas estd bom 3 17,6 60,0
Pequena capacidade de producéo 1 59 20,0
O mercado externo € muito exigente 1 5,9 20,0
N&o h&incentivo por parte do governo 3 17,6 60,0
A logistica de exportacdo é deficiente 4 235 80,0
Total 17 100,0 340,0

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme a tabela 46, a cooperacdo tecnoldgica se caracteriza como a mais

importante, seguida da cooperacdo de producéo.

Tabela 46 — Regi&o x cooperacdo adotada

Regiéo Freqiiéncia Percentual Pgrcentual
€ casos
Cooperagao financeira 4 6,6 13,8
Cooperacdo de compras 10 16,4 34,5
Nordeste Cooperacdo de comercializacdo de vendas 13 21,3 44,8
Cooperagéo de producéo 12 19,7 41,4
Cooperacao tecnologica 22 36,1 75,9
Total 61 100,0 210,3
Cooperagdo de compras 1 53 71
Cooperacdo de comercializac8o de vendas 3 15,8 214
Sudeste  Cooperagéo de producéo 7 36,8 50,0
Cooperagao tecnologica 8 42,1 57,1
Total 19 100,0 1357
Cooperacdo de compras 1 8,3 20,0
Cooperagdo de comercializagdo de vendas 2 16,7 40,0
Sul Cooperacdo de producéo 3 25,0 60,0
Cooperacdo tecnolégica 4 333 80,0
Outra 2 16,7 40,0
Total 12 100,0 240,0

Fonte: Dados da pesquisa

5.5.3 O Departamento de Exportacéo e as Exportagdes

Este item tem como objetivo analisar o departamento especifico de exportacéo e o

impacto nainternacionalizacdo das firmas pesquisadas.

Constata-se na tabela 47 que ha uma relacdo entre a existéncia de departamento de
exportacdo nas firmas com a realizacdo de vendas para 0 mercado externo nos ultimos 12
meses (97,4%) e as que declararam ndo possuir esse departamento especifico, cerca de 58%,

ndo exportaram no mesmo periodo.



Tabela 47 — Departamento de exportacdo x exportacdo nos ultimos 12 meses

Departamento Freqiiéncia Percentual
especifico

< Sm 38 97,4

N&o 1 26

Total 39 100,0

Total 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

O fato das empresas possuirem um departamento especifico de exportacdo influi no
modo de acesso ao mercado externo. Ou segja, as empresas adotam a exportacéo direta e vende
seus produtos a compradores externos sem a necessidade de intermediarios comerciais no

Brasil, conforme se observa natabela 48.

Tabela 48 — Departamento de exportagdo x modos de acesso ao mercado externo

Departarr} Gl Freqiiéncia Percentual el
Especifico de casos
Sim Exportacdo indireta 6 14,3 16,7
Exportacdo direta 33 78,6 91,7

Franquia 1 2,4 2,8

Escritorio de representacéo 2 4,8 5,6

Total 42 100,0 116,7

N&o Exportac&o indireta 4 30,8 333
Exportacdo direta 7 53,8 58,3

Escritorio de representacdo 1 7,7 8,3

Contrato de producéo 1 7,7 8,3

Total 13 100,0 108,3

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme tabela 49, ha uma relagdo entre a existéncia do departamento especifico de

exportacdo com a utilizacdo do plano de exportacdo (82,1%).



Tabela 49 — Departamento de exportacdo x plano de internacionalizacéo

Departam ento Freqiéncia Percentual
Especifico
Sim Sim 32 82,1
Néo 5 12,8
Total 37 94,9
Abstencdes 2 51
Total 39 100,0
Né&o Sim 6 28,6
Néo 13 61,9
Total 19 90,5
Abstencbes 2 9,5
Total 21 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

5.5.4 Andlise de Fatores Restritivos versus Fatores Motivadores de Internacionalizacéo

Este item tem por objetivo fazer uma correlacdo entre os fatores motivadores e os

fatores restritivos dainternacionalizag&o.

A tabela 50 demonstra que 84,4 % das empresas pesguisadas apontam a baixa cotacdo
do euro e délar como importante fator restritivo as exportacdes, ap passo que essas mesmas
empresas consideram a possibilidade de obter pregos mais rentaveis (62,2%) e obter maiores
lucros (51,1%), seguido de novas idéias e crescimento empresarial e incorporagdo de
tecnologia mais avangada, ambas com 48,9%, como principais fatores motivacionais.

A tabela 50 também demonstra que 55,6% das firmas pesquisadas consideram a
ineficiente logistica de exportacdo como fator que dificulta a exportacéo e também apontam a
obtenc&o de precos mais rentévels maiores lucros (44,4%), a incorporagdo de tecnologia mais

avancada (35,65%) e obtencéo de maiores lucros como fatores que as levam a exportar.

As empresas que declararam que a falta de incentivos por parte do governo € um fator
restritivo as exportaces (42,9%), sdo as mesmas que apontaram a possibilidade de obter
precos mais rentaveis (31,1%), obter maiores lucros (28,9%) e crescimento empresarial

(26,7%), respectivamente, como fatores motivacionais de internacionalizacéo.



Tabela 50 — Fatores restritivos x fatores motivadores de internacionalizacéo

Dificuldades em exportar 01 02 03 04 05 06 07 08 09 10 11 12
VOS para exportar
irir conhecimento gerencial e operacional 0% 4,4% 0% 11,1% 0% 0% 0% 2,2% 0% 0% 6,7% 8,9%
antes dos concorrentes 0% 0% 0% 2,2% 4,4% 0% 0% 2,2% 0% 0% 0% 4,4%
iar mercados e clientes 0% 11,1% 2,2% 333% 11,1% 0% 2,2% 2,2% 0% 0% 133% 222% 2
uldades de vendas no mercado interno 0% 6,7% 4,4% 356% 156% 22% 2,2% 44% 2,2% 0% 20% 22,2%
T(;Lg(; a capacidade ociosa e aumentar a 0% 2.2% 0% 13,3% 6,7% 2,2% 0% 2,2% 0% 0% 8,9% 8,9%
:;I);)(;:r tecnologia mais avangada e aprimorar a 0% 17.8% 4.4% 48,9% 20% 0% 0% 6,7% 0% 2,2% 20% 356% 2
s idéias e crescimento empresarial 0% 15,6% 4,4% 489% 222% 2,2% 0% 22% 2,2% 0% 26,7% 20% 2
~maiores lucros 0% 13,3% 6,7% 51,1% 22,2% 0% 0% 6,7% 22% 22% 289% 33,3%
bilidade de obter precos mais rentaveis 2,2% 15,6% 6,7% 622% 356% 44% 22% 11,1% 22% 22% 31,1% 444% 2
er 0 excedente da producéo doméstica 0% 2,2% 2,2% 11,1% 2,2% 0% 22% 2,2% 0% 22% 22%  4,4%
S 0% 0% 2,2% 4,4% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 2,2% 2,2%
| 22% 222% 89% 844% 378% 44% 22% 11,1% 22% 22% 42,9% 556% 2,

Fonte: Dados da pesquisa

01) Desconhego procedimentos de exportacéo; 02) O mercado nacional de frutas esta bom; 03) Pequena capacidade de
producgdo; 04) O ddlar ou euro esta com cotagdo baixa; 5) O mercado externo € muito exigente; 06) N&o conhego outros

idiomas; 07) N&o possuo pessoal qualificado para conduzir as exportac&o; 08) Nao possuo recursos financeiros para investir
na exportacdo; 09) Nao tenho cooperacdo e apoio de outras empresas de frutas; 10) Ndo possuo a qualidade necesséria para
exportar; 11) N&o haincentivo por parte do governo; 12) A logistica de exportagéo € deficiente; 13) Outra



6. CONCLUSOES

Esta dissertacdo se prop6s a andisar as opcles estratégicas para internacionalizacéo
das PMEs brasileiras do segmento de fruticultura e neste capitulo sdo apresentadas as

principais conclusdes do tema em questéo.

O segmento de fruticultura brasileiro é o terceiro maior do mundo e movimenta
anualmente no mercado interno US$ 7 bilhdes (IBGE, 2005) e desse total apenas US$ 417,8
milhdes foram exportados em 2006 (MDIC, 2007), ha no entanto, muito espaco para a
ampliacéo das exportacfes das frutas gracas a diversidade climatica, disponibilidade de agua e

terras férteis, além da tecnologia empregada. Todos esses fatores tornam o setor competitivo.

A importancia do segmento de fruticultura esta na capacidade de gerar renda, emprego
e desenvolvimento rural em diversas regides do Brasil e fixar o trabalhador no campo,
permitindo uma vida digna aos seus trabalhadores. Diante desse contexto, também estéo as

PMEs que séo responsaveis pelaformacdo do PIB e geragdo de empregos formais.

Embora as frutas ndo estejam entre os 12 principais produtos de exportagéo do Brasil,
0 segmento aparece, por exemplo, como 0 hono principal segmento da pauta de exportacdo da
Bahia, importante Estado produtor e exportador do referido produto (MDIC, 2007; IBGE,
2005).

O mercado mundial esta demandando produtos saudaveis de boa procedéncia, e as
frutas nacionais se enquadram nesse contexto, pois se observa o crescimento das exportagoes
de frutas gragas a qualidade da producdo, onde sdo aplicadas as normas de sustentabilidade

ambiental, seguranca alimentar e tecnologias ndo agressivas a0 meio ambiente.

Sobre a internacionalizacdo do setor de frutas, através das empresas respondentes,
contatou-se que cerca de 77% das mesmas exportou nos Ultimos meses, sendo quase a metade
exportou mais de uma vez por més, considerando, evidentemente, as épocas das respectivas
safras.

Cumpre registrar que 58,5% adotam um plano de exportagcdo; 78,5 possuem méao-de-

obra qualificada para operar em comércio exterior e 60% possuem um departamento



especifico de exportagcdo. Observa-se, entretanto, que as empresas além de adotarem uma
postura profissional na conducéo dos seus negdécios, exportam com freqiiéncia, desenvolvem a
cultura exportadora e se encontram num estagio em que as operacoes de exportacdo estdo

incorporadas as agoes estratégicas das empresas.

Ficou constatado que as empresas de médio porte foram as que mais exportaram nos
altimos 12 meses, as que mais possuiam departamento especifico de exportacéo e adotaram o
plano de internacionalizacdo. As empresas da regido Nordeste foram as que mais exportaram
frutas no Ultimo ano e as que mais adotaram o plano de internacionalizacéo.

Cabe ressaltar que had uma relagdo entre a existéncia de departamento de exportacéo
sobre as vendas externas dos 12 Ultimos meses realizadas pelas empresas, sobre a realizacéo
de exportacdo direta a compradores estrangeiros, sem a necessidade de intermediarios

comerciais no Brasil e sobre a utilizacdo do plano de exportagéo.

Em referéncia aos principais motivos que levaram as empresas a se internacionalizar,
destaca-se a possibilidade de obter os precos mais rentaveis, seguido da necessidade de
ampliar mercados e clientes. Diante disso, constata-se que o fator financeiro é o mais

importante, seguido do fator mercadol 6gico.

Sobre os dois fatores apresentados acima, cabe apontar que a obtencéo de pregos mais
rentdveis esta relacionada com a questdo cambial, pois no periodo de elaboracdo desta
pesquisa, o dolar estava com baixa cotacdo, desestimulando as exportacGes, o que gerou
preocupacao por parte dos produtores em obter divisas vantgosas e ademais se apresentou
como o principal entrave nas exportagcOes do setor. No quesito de ampliagdo de mercado
ressalta-se que 0 mercado interno € grande por movimentar um montante muito superior as

das exportacdes.

Para as empresas localizadas nas regioes Nordeste e Sudeste, o principal motivo a
exportar foi a possibilidade de obter precos mais rentavels, enquanto para as do Sul foi a

necessidade de ampliar mercados e clientes.



As empresas pesquisadas, na sua maioria possuem certificados de exportacdo, 0 que as
habilitam a exportar, pois possuem elevado padrdo de qualidade da fruta e atendem as

exigéncias do mercado internacional.

Os principais destinos das exportagdes sdo a Unido Européia, seguido dos Estados
Unidos e Canada, considerados mercados exigentes, sobretudo pelas questdes fitossanitérias.
Cumpre registrar que a Holanda € o segundo principal destino das frutas brasileiras e se

constitui como importante centro distribuidor para os demais paises da UE.

Os pressupostos adotados pela Escola de Uppsala, em que a firma inicia as suas
exportacdes em paises culturalmente mais proximos, a fim de atenuar as incertezas e somente
de forma gradual penetravam em mercados mais distantes, ndo se aplica a realidade das
empresas aqui pesquisadas. De acordo com as empresas respondentes, as mesmas iniciaram as
suas exportacdes de frutas diretamente a Unido Européia e os Estados Unidos, considerados
mercados culturamente mais distantes, ou sgja, as mesmas fizeram escolhas voluntarias

estratégicas de acesso a esses mercados.

As empresas analisadas, adotam, em sua maioria a exportacéo (direta e indireta) como
principal estratégia para a internacionalizacdo de seus produtos. Esta modalidade € muito
utilizada pelas PMEs devido a0 menor grau de investimento e € considerada como a mais
simples em termos de implementagdo, devido a0 menor investimento e riscos envolvidos.
Para as médias empresas, a exportacdo direta se caracteriza como o principal modo de acesso

amercados externos, enquanto para as pequenas, a exportacao indireta.

Os fatores ambientais e ndo controlaveis pela empresa (baixa cotagéo do dolar ou euro,
deficiéncia e logistica de exportacdo e falta de incentivos por parte do governo) foram

respectivamente, os principais obstacul os apontados.

Ha entretanto alguns comentérios acerca desses trés principais fatores. Como dito
anteriormente, a baixa cotacéo do ddlar, se constituiu como o principa entrave as exportacoes
do segmento fruticola, embora a questdo cambial possa variar de acordo com a conjuntura
financeira internacional, o referido fator foi bastante expressivo no periodo de elaboracéo da
dissertacdo e por isso foi bastante percebida pelas empresas respondentes.



Embora 0 segmento tenha ampliado a produtividade e obtido avancos tecnol égicos, a
logistica precaria, ainda se apresenta como significativo entrave ao escoamento da producéo
agricola, 0 que ocasiona a perda de competitividade, a partir do momento em que as frutas
deixam as propriedades rurais. O Brasil precisa investir na infra-estrutura logistica: estradas,
ferrovias, hidrovias, portos e aeroportos. A fata de uma politica de desenvolvimento dos
modais compromete a qualidade do produto, ja que as frutas sdo transportadas em estradas de
péssima qualidade, 0 que pode causar danos ao produto e na rapidez de entrega aos clientes no

exterior, devido afalta de modernizac&o dos portos e aeroportos.

A faltade incentivos por parte do governo se apresenta como outro principal entrave, e
aponta a caréncia de politicas publicas de estimulo a cultura exportadora. No entanto, algumas
iniciativas merecem destague e ja estdo sendo tomadas no ambito federal, como a recente
aprovacao da Lel Geral da Pequena Empresa em que os impostos passam a ser unificados,
diminuido a carga tributaria. Outro fator € a atuagdo da APEX como agéncia de fomento as

exportacdes em que apdia a promocao de produtos brasileiros no exterior.

N&o obstante, constatou-se que ha uma relagdo entre os fatores restritivos versus
fatores motivacionais. As firmas que apontaram, respectivamente os fatores restritivos as
exportacdes (baixa cotacdo do euro ou ddlar, logistica de exportacdo deficiente e falta de
incentivos por parte do governo), consideraram como principal fator motivacional a

possibilidade de obter precos mais rentévels.

No entanto, para as micro empresas o principal fator restritivo para as exportacoes foi
a pequena capacidade de producdo; para as pequenas, a escassez de recursos para investir na
producdo, enquanto para as médias a baixa cotacdo da moeda estrangeira.

Sobre a cooperacdo empresarial cabe ressaltar que as estruturas associativistas mais
utilizadas pelas empresas sd0 as associagdes e cooperativas. No que tange as associagoes,
incluem-se os consorcios de exportacdo, geramente compostos por PMES, pois tém como
objetivo o estabel ecimento de parcerias no processo de internacionalizacdo, divisdo interna de
trabalho, com vistas & reducdo de custos e aumento da oferta de produtos destinados a
exportagcdo. Ja a Cooperativa é caracterizada pela unido de interesses, na qual as empresas
cooperadas vendem os seus produtos para uma central de compras a pregos justos e recebem



pela atuacdo conjunta, beneficios de apoio nas atividades de producdo, marketing, finangas,

dentre outros.

Ficou constatado que as empresas pesquisadas adotam a cooperagdo intrempresarial.
Cabe, entretanto, ressaltar, a parceria que as empresas possuem com bancos, universidades,
centros tecnol 6gicos serem maior que a cooperacao interempresarial e entre 0s componentes

da cadeia produtiva (fornecedores, distribuidores e prestadores de servico).

Ainda no ambito da cooperagéo, ficou evidenciado que as firmas adotam em primeiro
plano a cooperacdo tecnologica como estratégia competitiva e nesse quesito esta o
compartilhamento de informacdes e pesquisas. No segundo plano, a cooperacéo de producdo
e cumpre ressaltar que € prética corrente entre as PMES compartilharem e somarem a sua
producdo, umavez que juntas podem atender a pedidos de maior volume de importadores. No
terceiro plano, em consegiiéncia da cooperagao anterior, esta a cooperacdo de comercializagéo
em gue as empresas, juntas, estabelecem a unido de esforcos para a promocdo e
comercializacado de produtos, como por exemplo, o compartilhamento de custos para envio de
representante ao exterior paranegociar pelas empresas envolvidas. Assim, as empresas podem

se tornar mais competitivas ao se inserirem no mercado externo.

As empresas pesquisadas estdo inseridas direta em programas de promocdo as
exportagcbes e desenvolvimento do setor. Merece destaque, entretanto, a atuacdo do

Ibraf/APEX e 0 Sebrae como importante apoio institucional ao segmento fruticola.

Em referéncia aos mecanismos de apoio ao exportador, os incentivos fiscais (isencéo
de ICMS, Cofins e PIS) sd0 bem conhecidos das empresas, seguidos dos regimes aduaneiros
especiais (drawback, entreposto aduaneiro). Aqui cabe um comentario que, apesar de terem
conhecimento dos incentivos, as empresas julgam que ndo ha um apoio efetivo do governo
federal, pois a Lei Gera da Pequena Empresa foi aprovada recentemente e seus efeitos néo
puderam ser ainda percebidos pelas mesmas.

Finamente, as empresas para se internacionalizarem precisam conhecer 0s
mecanismos de fomento as exportacdes e estar estimuladas e capacitadas a adotar estratégias

que as torne competitivas a operar no ambiente do comércio internacional.



6.1 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

A partir dos temas abordados nesta dissertacdo, alguns trabalhos futuros podem ser
realizados:

a) opcoes estratégias de marketing internacional para o segmento fruticola;

b) andlise das opcles estratégicas de internacionalizacdo das PMEs de outros
segmentos;

c) analise das opcdes estratégicas de internacionalizacéo de produtores e exportadores

de uma fruta ou mercado especifico, bem como dos maiores exportadores de frutas
do Brasil.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

EMPRESA PRODUTORA E/OU EXPORTADORA DE FRUTAS Data | I Il |

Este questionario é composto de 05 partes. Todos os dados obtidos com esta pesquisa serdo sigilosos e somente serdo divulgados os resultados globais da pesquisa. A
terminar, favor preencher, salvar e enviar parafrutas.pesquisa@uol.com.br
ou fax (71) 2101-9434, em atencdo a Roberto Vianna. Dlvidas contatar (71) 9121-5180.

1 - PRODUCAO

1. Marque com um X, na tabela abaixo, as frutas que o(a) Sr(a) produz e/ou exporta.

Frutas Produz Exporta Frutas Produz Exporta Frutas Produz Exporta
Abacaxi Maca Mel&do

Banana Maméo Tangerina

Laranja Manga Uva

Liméo Melancia Outra

11 - INTERCIONALIZAGCAO

2. O(A) Sr(a) exportou frutas nos ultimos 12 meses? [ 1sm [ ]n&o 3. Se sim, com que frequéncia?
4. Ha um responsavel pela exportacéo? [ 1sm [ ]n&o [ 11 vez por ano [ 12 vezespor ano
[ ] semestral [ ] trimestral
5. H4 um departamento especifico para exportacéo? [ Tsm [ 1ndo [ ] mensal [ 1+ de1vez por més

6. Quais foram os motivos que levaram a sua empresa a exportar? Selecione apenas 05 e as numere de 01 a 05, por ordem de importancia.

Adaquirir conhecimento gerencial e operacional Incorporar tecnologia mais avangada e aprimorar a qualidade

Agir antes dos concorrentes Novas idéias e crescimento empresarial

Ampliar mercados e clientes Obter maiores lucros

Dificuldades de vendas no mercado interno Possibilidade de obter precos mais rentaveis

Diminuir a capacidade ociosa e aumentar a producéo Vender o excedente da producdo doméstica

Outros

7. Possui certificados e qualificagdo para os mercados externos? [ ]sm [ 1ndo

8. A empresa adota algum plano de exportagéo ou internacionalizagdo? [ Tsm [ ]1n&o

9. A empresa vende para quais mercados externos? 10. Qual(is) o(s) modo(s) de acesso ao mercado externo?

[ ] Uni&o Européia [ 1 Japéo [ ] Exportacdo indireta [ ]Franquia

[ ] Estados Unidos e Canada [ 1 Mercosul [ ] Exportagdo direta [ ] Contrato de producdo
[ ]Outros [ ] Licenciamento [ ] Escritério de representacéo

11. Quais as dificuldades em exportar? Selecione apenas 05 e as numere de 01 a 05, por importancia de dificuldade.

Desconhego procedimentos de exportacao N&o possuo pessoal qualificado para conduzir as exportacoes
O mercado nacional de frutas estd bom N&o possuo recursos financeiros parainvestir na exportacéo
Peguena capacidade de producéo N&o tenho cooperacao e apoio de outras empresas de frutas
O dblar ou euro estéd com cotagdo baixa Né&o possuo a qualidade necesséria para exportar

O mercado externo é muito exigente Desconhego a cultura e costumes de outros paises

N&o conheco outros idiomas N&o haincentivo por parte do governo

N&o possuo interesse em exportar A logistica de exportac&o é deficiente




Outra

111 - COOPERAGAO EMPRESARIAL

12. A empresa exporta através de formas associativistas, ou seja, ha um esforgo conjunto ou unido com outras empresas?

Consorcio de Exportacdo Cooperativas Associagdes Arranjos Produtivos Locais (APL)

[ ] [ ] [ ] [ ]

Joint-Ventures

[ ]

13. Nos itens abaixo, exprima seu grau de concordancia com as informagdes, sendo 1.° grau minimo e 5.° grau maximo.

N Discordo < ConcorQo

AFIRMACAO
Totalmente 12345 Totalmente

Trocamos informagdes/ intercambio de idéias com outras empresas do seu segmento 1 2[] 3[] 4[] 5[1
Estabel ecemos cooperagéo e gjuda mdtua com outras empresas, pois contribui para o éxito nas exportagdes A1 2] 3[] 4[] 5[]
Possuimos algum tipo de cooperagio com outros componentes da cadeia produtiva (fornecedores, A7 201 301 4[] 5[]
distribuidores, prestadores de servigos) ’ ' '
Costumamos visitar 0s concorrentes A1 2[] 3[] 4[] 5[]
Buscamos parceria com bancos, universidades, centros tecnol égicos, Sebrae, etc. A1 2[] 3[] 4[] 5[]

14. Que tipo de cooperagéo a sua empresa adota juntamente com outras do mesmo segmento? Marcar com

X.

Cooperagao financeira (cooperativas de crédito mituo, sociedade de intermediagéo financeira)

Cooperagéo de compras (centrais de compras)

Cooperagdo de comercializagdo de vendas (compartilhamos esforcos de comercializagdo para o mercado
externo)

Cooperagdo de producgo (subcontratagdo para atender a quantidade e qualidade do cliente)

Cooperago tecnol 6gica (compartilhamento de tecnologia, pesquisa, informagéo)

Outra? Listar e classificar

IV — APOIO INSTITUCIONAL/GOVERNAMENTAL

15. Em gue programa de exportacdo a empresa esta inserida? [ ] Sebrae [

] Ibraf/Apex Brasil

16. Conhece 0s mecanismos de apoio ao exportador? marcar com X

Incentivos fiscais de isencdo (ICMS, Cofins, e PIS) [ 1]
Regimes aduaneiros especiais (Drawback e Entreposto aduaneiro) [ ]
M ecanismos financeiros (Proex, SBCE, CCR, BNDEs, FGPC, Proger) [ 1]
Apoio tecnol égico (Progex) [ ]

V - IDENTIFICAGAO DA EMPRESA

17. Razao social

18. Cidade 19. Estado

20. N.° Funcionarios

1. Micro (até 10)




21. Exportagdes atuais

1]

3.1

] até US$ 400 mil

] até US$ 20 milhdes

2]

] até US$ 3,5 milhdes

2. Pequena (11 a 40)

3. Média (41 a200)

22. E-mail




APENDICE B - CARTA AOS PRODUTORES DE FRUTAS

Prezado Sr. (a),

Meu nome é Roberto Vianna e sou pesguisador da Universidade Salvador (Unifacs) de
Salvador, Bahia. Junto com o Prof. Dr. Rodrigo Ladeira, estou realizando uma pesquisa com
as pequenas e medias empresas brasileiras produtoras e exportadoras de frutas. Este trabalho

tem por objetivo analisar as estratégias de internacionalizacdo utilizadas por essas empresas.

Pedimos que o Sr. (a) contribua com a pesquisa respondendo o questionario anexo. Com sua
contribuicdo, nos comprometemos a enviar-lhe os resultados gerados pela pesguisa a ser

publicada em breve.

Paratal, favor preencher o questionario anexo sobre a sua empresa e, por fim, ler e preencher
atentamente as assertivas propostas. Ao terminar o preenchimento, favor salvar o arquivo e

enviar para frutas.pesquisa@uol.com.br ou fax (71) 2101-9434.

As informacfes tratadas no questionario anexo serdo confidenciais e somente serdo

divulgados os resultados globais.

Agradecemos anteci padamente a sua valiosa colaboragéo.

Pesquisador Roberto Vianna

Prof. Dr. Rodrigo Ladeira

Programa de Pés-Graduacdo em Administracdo
Mestrado em Administracéo Estratégica



APENDICE C - CARTA AO IBRAF

Salvador, 17 de setembro de 2007.

Ao
Instituto Brasileiro de Frutas - | braf
Sra. Vaeskade Oliveira

Gerente Executiva

Prezada Senhora,

Apresento-lhes o aluno Roberto Nogueira Vianna, regularmente matriculado no Programa de
Mestrado em Administracdo Estratégica, da Universidade Salvador — UNIFACS, que
desenvolve pesquisa sobre o tema “Opgdes estratégicas para internacionalizagéo de pequenas

e médias empresas brasileiras do segmento de fruticultura’.

Venho, portanto, solicitar 0 apoio dessa Ingtituicdo, no sentido de contribuir com a
disponibilizacdo de dados para a realizagéo dessa pesquisa encaminhando o questionério, em

anexo, para as empresas associadas ao | braf.

Certo de contar com sua compreensao, agradeco antecipadamente.
Cordialmente.
Profa. Dra. Elvia Fadul

Coordenadora
Mestrado em Administracéo Estratégica



APENDICE D - CARTA AO SEBRAE

Salvador, 17 de setembro de 2007.

Ao

Servico Brasileiro de. Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
Sr. Juarez de Paula

Gerente da Unidade de Agronegécio

Prezado Senhor,

Apresento-lhes o aluno Roberto Nogueira Vianna, regularmente matriculado no Programa de
Mestrado em Administracdo Estratégica, da Universidade Salvador — UNIFACS, que
desenvolve pesquisa sobre o tema “ Opgdes estratégicas para internacionalizacéo de pequenas

e médias empresas brasileiras do segmento de fruticultura’.

Venho, portanto, solicitar o0 apoio dessa Ingtituicdo, no sentido de contribuir com a
disponibilizacdo de dados para a realizacdo dessa pesquisa encaminhando o questionério, em
anexo, para as empresas que fazem parte dos programas nacionais de apoio ao

desenvolvimento da fruticultura

Certo de contar com sua compreensao, agradeco antecipadamente.
Cordialmente.
Profa. Dra. Elvia Fadul

Coordenadora
Mestrado em Administracéo Estratégica



