CONSORCIO DE EXPORTACAO: UMA
ALTERNATIVA PARA A
INTERNACIONALIZACAO. UM ESTUDO DE
CASO DO BAHIA BEACH EXPORT

RODRIGO LADEIRA, Dr.

UNIFACS
rodladeira@yahoo.com

BERNARDO GONCALVES DA COSTA
Promo/BA - Polifucs - UNIFACS

bernardo @promobahia.com.br
CARLA MARIA KOLLING
Banco do Brasil - UNIFACS
carlakolling@bb.com.br
ILNAH PINHO DE OLIVEIRA

Fac. Hélio Rocha — FIB - UNIFACS
ilnaholiveira@ grupoatarde.com.br

RESUMO

Na busca de alternativas visando enfrentar a competitividade dos mercados as pequenas e médias empresas
tém optado por estabelecer aliangas estratégicas através de consdrcios de exportagdo como uma alternativa para a
internacionalizacdo. A partir deste contexto, o presente artigo pretende discutir o processo de formagdo e gestdo do
consorcio de exportagdo Bahia Beach Export. Com o propésito de compor o modelo tedrico para o desenvolvimento
deste artigo, recorreu-se aos seguintes autores: Yoshino e Rangan (1996), Kotabe e Helsen (2000), Porter (1986,
1989), Rodrigues (1999), que propiciaram discutir a internacionalizac@o, a formac@o de aliancas estratégicas, os
consorcios de exportagdo. Neste estudo procedeu-se a pesquisa de campo, através de entrevista e pesquisa documen-
tal, para verificar até€ que ponto a formacao de consdrcio de exportagdo contribuiu para a internacionaliza¢do do Bahia
Beach Export. Os resultados obtidos com este estudo contribuiram para mostrar que, mesmo pequenas empresas tém
chance de se internacionalizarem e expandir seus negdcios para os mais diversos paises através da formacdo de
consorcios de exportagdo.

Palavras-chave: Internacionalizag@o; aliangas estratégicas; consorcio de exportacdo; desenvolvi-
mento local; politicas de exportag@o.

ABSTRACT

In the search of alternatives that they make possible to face the competitiveness of the international markets,
small the e average Brazilian companies have opted to establishing strategical alliances, through exportation trusts, as
an alternative for the internationalization of its activities. In such a way, the present article intends to argue some basic
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aspects of the formation process and management of a
trust of exportation directed toward the production and
commercialization of suits of bath, called Bahia Beach
Export. With the intention to compose the theoretical
model for the development of this article, one appealed
the contribution of diverse authors whom they had
propitiated to argue subjects related with the
internationalization of the commercial activity, the
formation of strategical alliances and the construction to
it of exportation trusts. The adopted methodology was
the documentary analysis, combined with the
accomplishment of interview with Controlling-Executive
of the trust.

Key-words: Internationalization; strategical
alliances; exportation trust; local development;
exportation politics.

APRESENTACAO

A mudanca cambial ocorrida a partir do ano
2000 estimulou o aumento das exportagdes nos ul-
timos anos, fazendo com que o Brasil batesse re-
cordes em sua balanca comercial alcangando um
saldo de US$ 24,8 bilhdes em 2003 (PROMO, 2004).

Esses resultados vém sendo comemorados
pois tendem a gerar divisas que venham a minimizar
a dependéncia do capital externo e trazer mais
competitividade para o pafs. Contudo, isso s6 po-
dera ser conseguido se as atuais empresas expor-
tadoras mantiverem e aumentarem seus volumes
de exportagdo, independente da volatilidade do
mercado interno.

Segundo dados da SECEX (RODRIGUES,
2004), quem suporta os atuais indices de exporta-
¢d0o no Brasil s@o as grandes empresas, que contri-
buiram com US$ 65,4 bilhdes no ano de 2003, o que
correspondeu a 89,5% da pauta de exportagdo da-
quele ano. As micro e pequenas empresas, em
contrapartida, tem maior representatividade no nu-
mero de exportadores, sozinhas elas representam
47,5% do total de exportadores enquanto as cha-
madas grandes empresas somam apenas 21%. No
periodo 2002/2003 as exportacdes das micro e pe-
quenas empresas cresceram 30,1%, a das médias
empresas 25,5% e as exportacdes de pessoas fisi-
cas 74,6%. O crescimento das grandes empresas
foi de apenas 20,4%.

Esses dados mostram que apesar do aparen-
te monopdlio das grandes empresas no volume das
exportagdes, as micro, pequenas e médias empre-
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sas vém participando mais ativamente das exporta-
¢des brasileiras. E necessério, portanto que dedi-
quemos alguma atenco a este conjunto de empre-
sas e suas necessidades, pois se o Brasil conse-
guir que suas empresas de menor porte tornem-se
exportadoras, o reflexo pode ser uma melhor
competitividade dos produtos brasileiros no mer-
cado internacional.

Devido a restri¢do de capital com o qual es-
sas empresas contam para desenvolver suas ativi-
dades, a exemplo de pesquisa e desenvolvimento
de novos produtos, marketing e aumento da pro-
ducdo, estratégias devem ser tragadas para que
essas empresas consigam tornar-se competitivas
internacionalmente. Para isso, muitas vém buscan-
do parcerias com outras empresas congéneres para
poderem atender a demanda externa. Assim, atra-
vés dessas redes organizacionais estdo surgindo os
consdrcios de exportacdo, uma espécie de alianga
estratégica que possibilita aos parceiros desenvol-
verem maiores niveis de competitividade através das
acoes conjugadas das empresas consorciadas.

Para que essas empresas possam aumentar
sua participa¢do no mercado externo, o Governo
Federal tém oferecido um importante apoio na pro-
mocdo dos produtos nacionais através da APEX —
Agéncia de Promog@o as Exportagdes que da su-
porte as empresas de menor porte na promogao
dos seus produtos no exterior.

O consércio BAHIA BEACH EXPORT é um
dos projetos apoiados pela APEX para a divulga-
¢do no exterior da moda praia “made in Brazil”. A
partir do apoio governamental, a parceria alcangou
o mercado internacional e ja estd desenvolvendo
representagdes na Europa e Africa.

Este artigo pretende discutir a participacio
das empresas em redes organizacionais como es-
tratégia para a sua internacionalizag@o.

REDE

Organizagdes em rede, tratam-se de um con-
glomerado de empresas que possuem objetivos
proprios e que, em muitos casos, participam de
mercados diferentes, mas organizam-se conjunta-
mente para alcangar um objetivo bastante claro e
especifico, através do estabelecimento de alguns
processos em comum.
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A possibilidade de montar estruturas
organizacionais mais dgeis e flexiveis é, sem divi-
da, uma das grandes vantagens da organizag¢do em
rede. Ao unir diferentes capacidades em torno de
um objetivo comum, organizacgdes distintas promo-
vem o intercdmbio de suas habilidades. Ao unir
forgas criando estruturas menos hierdrquicas, tor-
nam-se mais aptas a responder as demandas do
seu mercado consumidor.

Segundo Castells (1999, p. 191) aempresa em
rede é:

“[...] aquela forma especifica de empresa cujo
sistema de meios é constituido pela interse¢ao
de segmentos de sistemas autdnomos de obje-
tivos. Assim, os componentes da rede sdo tao
autdnomos quanto dependentes em relacdo a
rede e podem ser uma parte de outras redes, e,
portanto de outros sistemas de meios destina-
dos a outros objetivos. Entdo, o desempenho
de uma determinada rede dependerd de dois de
seus atributos fundamentais: conectividade, ou
seja, a capacidade estrutural de facilitar a co-
municac¢do sem ruidos entre seus componen-
tes: coeréncia, isto €, a medida em que hd inte-
resses compartilhados entre os objetivos da
rede e de seus componentes.”

Dupas (199, p. 51) cita:

“Pode-se dizer que todas as novas ldgicas
organizacionais ordenam as cadeias produti-
vas em forma de networks ou redes de empre-
sas. A network conseguiu superar boa parte dos
problemas apresentados pelo modelo anterior
— a empresa integrada verticalmente — ji que
apresenta maior flexibilidade e agilidade ante
as necessidades de respostas rapidas do merca-
do, permitidas pela descentralizacdo de suas
unidades juntamente com a crescente autono-
mia outorgada a cada uma delas.”

Existem vdrias defini¢cdes para as networks e
cada uma delas pode levar em consideracéo dife-
rentes aspectos da sua constituicdo estrutural ou
comportamental. No entanto, € possivel ressaltar
algumas caracteristicas freqiientemente encontra-
das nesse novo modelo organizacional.

Redes formam estruturas organizacionais
mais flexiveis e menos hierdrquicas, estabelecendo
um desenho que permite uma resposta mais agil as
mudancas dos seus mercados consumidores e do
conjunto dos mercados formadores do seu ambi-
ente concorrencial. Sua dindmica de formacéo é
acentuada pela existéncia de interesses comparti-
lhados entre seus membros, organizacdes que —
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individualmente — possuem objetivos distintos e
especificos, mas que se predispde a trabalhar coo-
perativamente para atingir objetivos semelhantes.

A quantidade e a natureza dos seus compo-
nentes pode variar substancialmente no tempo e
no espago, uma vez que podem existir mudangas
no estabelecimento dos objetivos anteriormente
descritos. Organizagdes estruturam-se em rede en-
quanto tal modelo for ttil ao atingimento de suas
metas e € esta flexibilidade de entrada e saida de
componentes que gera a dindmica particular e es-
pecifica deste arranjo organizacional. Além disso,
redes estdo permanentemente abertas a troca de
informagdes com o meio ambiente, permitindo que
sua flexibilidade estrutural seja capaz de fornecer-
lhe alta capacidade adaptativa as mudancas
ambientais e funcionais.

O sucesso de um trabalho cooperado reside
na competéncia interorganizacional nos processos
de troca de informag@o. Dessa forma, organizagdes
em rede necessitam estabelecer mecanismos de
comunicagdo e coordenacdo, onde os papéis de
cada componente sejam distribuidos e amplamente
conhecidos. Sua sobrevivéncia dependerd da
eficiéncia desses mecanismos, visto que sua
vantagem competitiva é gerada a partir dos pro-
cessos de integracdo interna entre as organiza-
¢Oes que a compoem.

Outra caracteristica fundamental dos arran-
jos em rede € a existéncia de centros de poder dis-
tribuidos, ao contrario das estruturas
organizacionais hierdrquicas que possuem centros
de poder tnico. Tal distribui¢do de poder advém da
independéncia financeira e organizacional dos seus
componentes, jd que todas as redes (sociais ou
empresarias) sdo formadas por elementos autdno-
mos, interligados de maneira horizontal e que coo-
peram entre si na busca pelo atingimento de deter-
minados objetivos em comum. Como conseqii€n-
cia deste nivel de integracdo e independéncia, es-
tes arranjos tendem a ser multifuncionais, uma vez
que seus componentes possuem habilidades indi-
viduais especificas, capacitando-a a exercer papéis
diferentes em contextos de alto grau de complexi-
dade e competitividade.

Por fim, toda rede deve ser capaz de estabe-
lecer mecanismos internos de gestdo, limitando a
autoridade dos seus agentes, definindo os seus
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papéis e determinando quais produtos e servicos
serdo gerados pelos seus processos de decisdo e
comunicagdo. Esta parece ser a tarefa mais dificil
da perpetuacdo de uma rede organizacional, uma
vez que a independéncia dos seus membros nao
cria relagdes de subordinacdo entre seus compo-
nentes. Se por um lado esta caracteristica reforca
seu grau de especializagdo, rapidez e flexibilidade,
impede o estabelecimento de regras de conduta de
forma unilateral, procedimento comumente adota-
do nos arranjos de integragdo de empresas domi-
nadas por um mesmo grupo empresarial.

Redes empresarias sdo formadas por organi-
zagdes com fins lucrativos e que estabelecem como
resultados do seu trabalho a obtencdo de algum
tipo de vantagem mercadoldgica, tais como: gan-
hos de participagdo de mercados, aumento de ren-
tabilidade, diminui¢@o de custos fixos e marginais,
aumento dos seus niveis de identidade de marca e
outros. Seus componentes normalmente fazem parte
de um mesmo segmento de mercado, possibilitan-
do a todos os seus componentes o usufruto de
beneficios semelhantes. No entanto, adaptam-se
menos facilmente as caracteristicas do trabalho em
rede, uma vez que seus representantes estao acos-
tumados a trabalho em ambientes formais hierar-
quicos e em organizacdes em baixo grau de
interdependéncia.

Tal configuracdo torna mais dificil a eficcia
dos mecanismos de coordenagdo e lideranca, uma
vez que seus membros possuem sistemas proprias
de gestdo empresarial e nem sempre estdo dispos-
tos a compartilhar informagdes com empresas con-
correntes. Além disso, o tamanho e o grau de
influéncia das organizagdes participantes jamais
serdo homogenemanete distribuidos, o que tor-
na a tarefa de coordenagdo do esforco dos seus
membros em estabelecer relacdes de confianga
e mecanismo de interdependéncia que minimizem
suas diferengas empresariais.

Na medida em que se estabelecem acordos
de mutua cooperagdo, dificilmente poder-se-ia de-
finir previamente quais seriam os limites estabele-
cidos de cada organizacdo dentro da sua rede. A
defini¢do da existéncia de fronteiras torna-se muito
menos precisa, uma vez que o modelo hierdrquico e
funcional (baseado na divisdao de tarefas e
departamentalizacdo do trabalho) das organizacgdes
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estard sendo substituido pela idéia de cooperagdo
e interdependéncia. A base de andlise dos compo-
nentes deixa de ser diretamente relacionado as suas
competéncias especificas, ganhando relevancia as
trocas de informacdo e insumos desenvolvidos
pelos membros da rede tanto no dmbito interno
quanto no que diz respeito as intersecdes com o
ambiente externo.

As redes constituem a forma social bésica
que permite interagdes interorganizacionais de tro-
ca de acdes e produgdo conjuntas. Redes sdo con-
glomerados de empresas (com ou sem frontei-
ras) que, por defini¢do, sdo coletivos ndo hierar-
quicos de unidades legalmente separadas (ALTER
e HAGE, 1993).

Dessa forma, pode-se perceber que redes
podem ser formadas e desfeitas no curto ou longo
prazo, a depender dos objetivos pretendidos pelos
seus formadores. A idéia central que d4 sustenta-
¢do a esse esforco de coordenagdo de acdes dis-
tintas € a cooperacdo de esforcos na busca pelo
atingimento de pontos em comum. Deve-se ter cui-
dado em ndo pensar que uma organizacdo em rede
esteja livre de conflitos. Eles existem e sempre
existirdio em qualquer forma de agrupamento
humano, uma vez que pessoas diferentes possu-
em visdes individuais sobre questdes semelhan-
tes, o que sempre levard também a desejos de agdes
individuais e especificas.

Na cooperagio competitiva, os membros da
rede fazem parte do mesmo segmento de mercado,
possuindo caracteristicas em comum que
potencializam a troca de informagdes e tornam mais
facil a elaboracio de objetivos compartilhados. Ha,
no entanto, o obstaculo da competicdo direta entre
seus membros, o que torna prioritario o estabeleci-
mento de mecanismos de coordenacdo entre as
empresas e o desenvolvimento da confianca entre
seus membros.

As redes estratégicas destinguir-se-iam pela
conjungdo de relagdes complexas reciprocas, de
carater mais cooperativo do que competitivo. Sua
composicdo goza de relativa estabilidade. Os mem-
bros sdo empresas juridicamente independentes,
mas que, a semelhanga de uma das conotagdes téc-
nicas dependem de uma empresa focal. Essa em-
presa focal seria lider na formulago de estratégias.
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A intensidade da cooperacdo pode variar,
podendo ser classificada como limitada, moderada
ou ampla. A depender da quantidade de membros
da rede e do tipo de ligag@o existentes entre elas,
cria-se a tipologia de arranjos interorganizacionais.

ALIANCAS ESTRATEGICAS

@z

Uma alianga estratégica ‘¢ uma parceria co-
mercial que aumenta a eficdcia das estratégias com-
petitivas das organizagdes participantes, propici-
ando o intercambio mutuo e benéfico de tecnologias,
qualificacdes ou produtos baseados nesta”
(YOSHINO e RANGAN, 1996, p. 5) A alianga estra-
tégica consiste em um acordo que congrega varios
aspectos especificos das atividades fins das em-
presas envolvidas na parceria. Esses acordos po-
dem assumir vdrias formas, que vao de simples con-
tratos a joint ventures.

As aliancas estratégicas internacionais sdo
outra categoria de relacionamentos colaborativos
que sdo adotados como uma maneira de reforcar as
fraquezas e aumentar as potencialidades de uma
organizacio (ARBELAEZ e CULPAN apud PIPKIN,
2003). Sao relacionamentos estabelecidos entre
duas ou mais empresas para uma miitua coopera-
¢do e divisdo dos riscos para o alcance de um obje-
tivo comum.

Segundo Cateora (1996), é um relacionamen-
to sinergético, estabelecido para atingir um objeti-
vo comum em que ambas as partes se beneficiam.
Para uma organizagdo ser bem-sucedida nos mer-
cados globais, ela deve atender ou exceder os pa-
droes de qualidade e os novos niveis exigidos, o
que parece ser dificil conquistar de maneira isola-
da. De acordo com Ohmae (1995), uma empresa
entra em uma alianga estratégica para adquirir
as habilidades necessdrias para atingir os obje-
tivos mais eficazmente, a custos menores € com
menores riscos.

Para Sheth e Parvatiyar (1992), o principal
propdsito de uma estreita cooperacdo entre orga-
nizag¢des poderia ser estratégico, como, por exem-
plo, a entrada em um novo campo de produto/mer-
cado, ou poderia ser operacional, como, por exem-
plo unindo operagdes como faturamento automati-
co, por meio do sistema de troca eletronica de da-
dos (EDI). Para Webster (1992), hd intimeros tipos
de aliancas estratégicas, envolvendo parcerias com
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clientes e revendedores ou com reais ou potenciais
competidores para o desenvolvimento de novas
tecnologias, novos produtos e novos mercados.

As aliangas estratégicas podem ser realiza-
das entre empresas de varios tamanhos e entre se-
tores diferentes. Para Lorange e Roos (1996), nos
setores automobilistico, biotecnoldgico, de teleco-
municacdes, dentre outros, pode ser encontrado
um maior nimero de realiza¢des de aliancas estra-
tégicas. Assim como existem vdrias defini¢des so-
bre estratégia, também existem vdarias compreen-
soes sobre aliangas estratégicas.

As organizacdes precisam estar presentes nos
diferentes mercados, com produtos para competi-
rem eficazmente e as aliangas s3o uma eficiente for-
ma para impulsionar recursos escassos com meno-
res investimentos, € , conseqiientemente menores
riscos. Com referéncia a dimensao controle, nas ali-
angas estratégicas hd necessidade de se verificar o
grau de controle que determinada empresa possui-
rd sobre o processo, associando-se a uma empresa
estrangeira em um mercado externo.

Segundo Yoshino e Rangan (1996), as alian-
¢as estratégicas possuem simultaneamente as trés
caracteristicas a seguir:

- As duas ou mais empresas que se unem para
cumprir um conjunto de metas combinadas permane-
cem independentes depois da formagio da alianga;

-as empresas parceiras compartilham dos
beneficios da alianca e controlam o desempenho
das tarefas especificadas;

- as empresas parceiras contribuem continua-
mente em uma ou mais dreas estratégicas cruciais,
por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.

Intimeras classifica¢des e conceituacdes tém
sido desenvolvidas ao estudar as aliancas estraté-
gicas. Para Barney e Hesterly apud Rodrigues (1999)
existem dois tipos de aliangas, as contratuais e as
joint ventures. Os autores referem-se a alianca
contratual como “qualquer forma de relacionamen-
to cooperativo entre duas ou mais firmas, cujo pro-
posito é desenvolver, projetar, manufaturar,
comercializar ou distribuir produtos ou servigos, e
na qual uma firma separada ndo € criada para admi-
nistrar o relacionamento. Ao invés disso, o rela-
cionamento € administrado por meio de algum
tipo de contrato”.
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Diferentemente das aliancas contratuais as
Jjoint ventures envolvem sempre a criagdo de uma
firma separada para administrar o relacionamento.
Segundo Barney e Hesterly apud Rodrigues (1999),
os parceiros fornecem capital e outros recursos a
essa empresa separada, que é administrada por um
time proprio. Esse time reporta-se ao conselho de
diretores composto por representantes dos parcei-
ros da joint venture. A compensagdo é proporcio-
nal aos investimentos individuais ou obedece a
acordos firmados.

Dentre as motivagdes para a formacéo de ali-
ancas, a complementaridade de recursos é uma exi-
géncia genérica que provém de diferentes fontes.
Entre as razdes para a formacgdo dessas aliancas,
destacam-se: explorar economias de escala; ter bai-
x0 custo de entrada em novos mercados; ter baixo
custo de entrada em novos segmentos de industria
e em novas industrias; aprender dos concorrentes;
gerenciar a incerteza estratégica; gerenciar custos
e compartilhar riscos; e facilitar o conluio tacito ou
explicito. Qualquer que seja a motivagcdo dominan-
te, o contexto institucional — o sistema legal e a
cultura, por exemplo — afeta a viabilidade das
aliancas (BARNEY e HESTERLY apud
RODRIGUES, 1999).

Desde 1970, pesquisas académicas sugeriam
que é condig@o indispensdvel para o sucesso em
um mercado competitivo a formacdo de uma rede
de parcerias entre as organizacdes.

De acordo com Yoshino e Rangan, (1996),
tr€s pontos caracterizam os interesses das novas
aliangas estratégicas, sendo os seguintes: o pri-
meiro diz respeito a um crescimento, para além das
fronteiras nacionais, das associa¢des entre empre-
sas, seus fornecedores e distribuidores; o segun-
do ponto pode ser destacado que as novas alian-
cas na industria automobilistica “ocorreram sem-
pre entre empresas rivais’’; como terceiro ponto, os
autores destacam que, muitas vezes, ocorrem ali-
angas entre empresas rivais, ou entre empresas
em paises diferentes. Em sintese, as aliancas es-
tratégicas “com freqii€ncia combinam elemen-
tos competitivos e cooperativos num ambiente
de controle compartilhado”.

Arruda (1994), chama a atengdo para o fato
de, ao definirem metas conjuntas e buscarem al-
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cangar o sucesso através de uma alianga, as empre-
sas ndo perdem a sua independéncia. Elas s6 sdo
parceiras na medida em que participam dos benefi-
cios, “dividem o controle do desempenho das ati-
vidades e contribuem sempre para uma ou mais are-
as estratégicas cruciais”, o que nao significaria, no
entanto, que as intencdes estratégicas das empre-
sas envolvidas sejam as mesmas.

O Brasil virou uma verdadeira mdquina de
exportagdo. O superdvit da balanca comercial ja
soma US$ 16 bilhdes em 2004, um recorde histori-
co. Agora, as micro e pequenas empresas comegam
a participar com for¢a no comércio exterior. Para
superar as dificuldades inerentes ao pequeno
negocio, elas estdo se reunindo em consoércios
e, com isso, ganhando escala, porte internacio-
nal e reduzindo custos em embarque e logistica.
(ISTOE, 2004).

CONSORCIO DE EXPORTACAO

O processo de exportagdo envolve operacdes
e acdes complexas que muitas vezes impossibili-
tam a atuac@o das pequenas e médias empresas.
Por outro lado, essas empresas t€m caracteristicas
essenciais para o sucesso no mercado internacio-
nal: flexibilidade, eficiéncia operacional e baixos
custos de producdo. A solucdo encontrada por
outros paises para aproveitar as vantagens da pe-
quena empresa e inseri-la no competitivo mercado
internacional foi a formacdo dos consércios de ex-
portacdo, cuja proposta ¢ manter a individualidade
de cada empresa no mercado doméstico e todas
reunirem esforcos de producdo e comercializagdo
para o mercado externo.(Comércio Exterior Informe
BB, No. 36)

Conséreios de exportagdo sdo grupamentos
de empresas com interesses comuns, em torno de
uma entidade, constituidos juridicamente como uma
associa¢do sem fins lucrativos na qual as empre-
sas produtoras trabalham de forma conjugada e em
cooperagdo com vistas aos objetivos comuns de
melhoria da oferta exportavel e de promogdo de ex-
portacdes. As empresas se unem com o fim de
reduzirem os custos de produgdo, aumentarem o
padrido de qualidade dos produtos, desenvolve-
rem novas tecnologias e servigos incorporados
(Rocha, 1987). O consércio de exportacdo pode re-
presentar um instrumento adequado para a promo-
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¢do e facilitacdo de estratégias e parcerias entre
empresas que pretendem entrar no mercado inter-
nacional (Casarotto e Pires, 1999).

Para Minervini (2001-a) o consércio de ex-
portacdo é um agrupamento de empresas com 0
objetivo de juntar sinergias e aumentar a sua
competitividade, reduzindo os custos da
internacionalizagdo. Ainda segundo Minervini
(2001-b), o consércio de exportagdo é uma estrutu-
ra de servigos a baixo custo que constitui uma for-
ma de crescimento para pequenas e médias empre-
sas (PME). Deve representar os interesses e expec-
tativas das PME’s favorecendo o desenvolvimen-
to das mesmas. Segundo Kuazaqui (1999), o con-
sorcio de exportacdo pode ser definido como uma
terceira empresa que congrega grupos de empre-
sas que fabricam, comercializam produtos e servi-
¢os similares ou que atuam na mesma rea de nego-
cios e que desejam entrar em mercados alternati-
vos estrangeiros com o objetivo de crescer hori-
zontal e verticalmente, aprimorando suas ativida-
des, ganhando competitividade, incrementando o
fator qualitativo dos processos administrativos,
técnicos, produtivos e comerciais.

Trabalhando em conjunto, as empresas po-
dem se especializar nos seus pontos fortes e alcan-
car a producdo em escala necessdria. A questdo da
falta de escala de produc@o, ponto crucial a impedir
a participa¢do de PME’s no processo de exporta-
¢do, fica superada tanto pelo aumento em cada uma
das associadas do consércio, quanto pela reunido
da produg@o de todas (Comércio Exterior Informe
BB, No. 36).

Pode-se classificar os consércios de expor-
tacdo segundo os produtos com os quais operam
em consorcios horizontais e consércios verticais.
Para Maciel e Lima (2002), nos consércios horizon-
tais todos os fabricantes ofertam um produto de-
terminado, situado em idéntica fase da cadeia de
produgdo. O exemplo seria o consércio de produ-
tores de vinho, cujo produto é semelhante com
pequenas variagdes de marca e bouquet. Enquan-
to que nos consorcios verticais, os fabricantes re-
partem entre si as fases de uma cadeia de produ-
¢do, como os produtores de pecas de automdveis
para montagem. Segundo os mesmos autores, 0s
consoércios podem ainda ser classificados por sua
finalidade; consércio de promocao, nos quais o
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consércio se encarrega de todas as atividades
promocionais no exterior, incluindo participacdo em
feiras, missoes, visitas, e outros; ou consorcios de
comercializacio, quando além das atividades do
anterior, existe a finalidade do consércio de procu-
rar mercados, contatar clientes, fechar negdcios e
cuidar da documentacdo, cdmbio e financiamentos.

Segundo Maciel e Lima (2002) os consércios
podem ser formados e sua sede registrada no pais
de origem das empresas, sendo chamado consér-
cio de origem, ou pode instalar sua sede no pais
cujo mercado ou drea de influéncia seja o objetivo
das exportacdes das empresas consorciadas, sen-
do chamado consércio de destino.

Os consorcios também podem ser classifica-
dos com relagdo aos membros em monossetoriais e
plurissetorias heterogéneos ou complementares. De
acordo com Minervini (1997), um consércio
monossetorial € um agrupamento de varios produ-
tores de um produto de estilo e qualidade defini-
dos ou um agrupamento de produtores complemen-
tares, como cintos, bolsas, carteiras, botas. Um con-
sércio plurissetorial heterogéneo € um agrupamen-
to de empresas com produtos definidos, como pele,
tecido, acessorios para presentes, autopecas. Nao
hd nenhuma relacdo de complementaridade, porém
interesse em promogcao conjunta. Enquanto que um
consorcio plurissetorial de complementaridade é um
agrupamento de empresas com produtos de linhas
definidas a serem complementados entre si, por
exemplo, produtos para hotéis, equipamento para
restaurantes, téxteis para decorag@o, metais sanitd-
rios, aparelhos de iluminacdo, toalhas.

INTERNACIONALIZACAQ

O processo de internacionaliza¢do de em-
presas pressupde que as atividades desta tenham
um foco para além das fronteiras nacionais. Segun-
do Hermosilla (apud GOUVEA, 2003) a
internacionalizagdo “é uma atividade que implica
pensar a funcdo empresarial de forma global, e ndo
somente nacional, de tal forma que, quando se pen-
sar em clientes, fornecedores, concorrentes, mar-
cas, tecnologias e normas, estard se analisando a
luz de um mercado sem fronteiras”.

Segundo Arruda, Goulart e Brasil (1994), a
internacionalizacdo se d4 através da
competitividade da empresa no seu mercado do-
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méstico junto com fatores relacionados a econo-
mia, cultura e geopolitica do pais de origem.

Rocha (1987) descreve dez fatores para a ini-
cia¢@o de uma exportacdo, dos quais os trés primei-
ros — pedidos inesperados do exterior, existéncia
de capacidade ociosa, mercado saturado ou alta
competitividade — sdo fatores que impulsionam a
empresa para o mercado externo. Os seis outros —
produto singular ou exclusivo, vantagem competi-
tiva da empresa, oportunidades no mercado inter-
nacional, melhor uso de recursos, maiores lucros,
desejo da geréncia — pressionam a empresa para
este mercado. Outro fator importante sdo os incen-
tivos governamentais.

Siqueira (2003) agrupa os motivos de inicia-
¢do a exportacdo em dois fatores. Os fatores de
origem interna & empresa (caracteristicas internas,
objetivos e desejos da administragdo, recursos,
etc.); e aqueles de origem externa a empresa (pedi-
dos vindos do exterior, apoio governamental do
pais de origem ou do hospedeiro, etc.).

O nivel de internacionaliza¢do de uma em-
presa pode ser medido pela solidez das suas agdes
para com o mercado internacional. Segundo Porter
(1997), a solidez de uma estratégia é caracterizada
pela reducgdo dos riscos de falha. Gouvea (2003)
caracteriza os estagios de solidez como baixo e alto,
onde o estagio de solidez baixa € iniciado por uma
fase de exportacdes esporddicas seguida por ex-
portagdes continuas. O estdgio de solidez alta en-
volve um maior relacionamento entre parceiros in-
ternacionais através de acordos de cooperacio
empresarial, aliancas estratégicas, equity
partneships, joint ventures e fusdes e aquisicdes.

Kotabe e Helsen (2000) descrevem a entrada
em novos mercados através de:

Exportacoes — vendas diretas ou indiretas a
clientes fora da fronteira nacional (a excecdo das
vendas para Trading Companies que apesar de
serem empresas sediadas no territdrio nacional, a
venda para elas segue os moldes de uma exporta-
¢d0).

Licenciamento — transacao contratual em que
a empresa — licenciadora - oferece alguns ativos a
uma empresa estrangeira — licenciada - em troca do
pagamento de royalties.
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Franchising — é um acordo em que o
franqueador d4 ao franqueado o direito de uso do
conceito do negdcio e a marca registrada do pro-
duto/servigo em troca do pagamento de royalties.

Contrato de producio — a empresa negocia
com um fabricante local a fabricag@o de partes, ou
do produto inteiro. O trabalho de marketing fica
sob a responsabilidade da empresa internacional.

Joint Ventures — a empresa estrangeira con-
corda em compartilhar capital e outros recursos com
outros socios, para estabelecer uma nova entidade
no pais alvo.

Segundo Yoshino e Rangan (1996, p.68) “as
estratégias globais das empresas evoluiram a partir
das estratégias simples, baseadas em exportacao,
passaram pelas estratégias de investimentos dire-
tos no exterior, pelas multidomésticas e chegaram
as estratégias globais complexas”.

Dependéncias
exploradas nos
mercados interligados
Operac- | + .
Escala | . Ambito
ional
Baseadas
em X
exportagao
Estrat- portas
égias Baseadas
em X X
Globais | afiliacoes
Baseadas X X X
em redes

Tabela 1 - Evolugdo das estratégias globais.

A abertura e a conseqiiente integracdo dos
mercados, principalmente nas dltimas décadas, exi-
giu das empresas um maior nivel de
competitividade. As empresas tiveram e tém que
desenvolver estratégias com foco global visan-
do defender-se das ofensivas externas no mer-
cado doméstico e ampliar sua participacdo em
outros mercados. Uma das formas de competir é
utilizar-se de agdes cooperativas, entre estas,
as aliancas estratégicas.

Nesse contexto, a maioria das micro e peque-
nas empresas brasileiras que ja participam de algu-
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ma forma do mercado internacional o fazem através
de exportacdes. Isto denota que seu nivel de
internacionalizagdo ainda é baixo, contudo, para
melhor competir nos mercados doméstico e in-
ternacional essas empresas estdo passando a
trabalhar em rede com outras empresas
congéneres no que vem sendo conhecido como
consorcios de exportagdo.

ESTUDO DE CASO

O BAHIA BEACH EXPORT € um consércio
composto por 04 (quatro) empresas do ramo de
confeccdes especializadas em moda praia e ginds-
tica, localizado no estado da Bahia. O consoércio foi
constituido legalmente no inicio de 2002 e emprega
indiretamente cerca de 200 pessoas. A iniciativa
surgiu com a parceria do PROMO - Centro Interna-
cional de Negdcios da Bahia, 6rgio responsavel
pelo fomento & internacionalizacdo da economia
baiana, vinculado a Secretaria da Industria, Comér-
cio e Mineracio do Estado da Bahia.

Os membros do consércio sdo filiados ao
SINDIVEST - Sindicato do Vestudrio de Salvador e
aABIT - Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e
de Confec¢do. O consércio possui o incentivo da
APEX - Agéncia de Promogio as Exportagdes, atra-
vés de apoio financeiro ao projeto de promogao
internacional, que se constitui em um instrumen-
to essencial colocado a disposi¢do pelo Gover-
no Federal.

O pdlo de confecgdes da Bahia é um dos
mais importantes da regido em termos qualitativos
e quantitativos, abrigando empresas dos mais vari-
ados portes, produzindo uma linha de produtos
muito diversificada e com participagdo expressiva
no mercado local, regional, nacional, e com relativa
expressividade no mercado externo.

O Consércio vende para o mercado nacional
a maior parte de sua produgdo e destina, por en-
quanto, apenas 10% ao mercado externo, tendo
como meta exportar até o ano de 2004 aproxima-
damente 340.000 pecas, produzindo moda praia
e fitness extremamente versatil, rica em cores,
formas, variedades de produtos e matéria-prima,
preservando autenticidade, ressaltando a bele-
za da Bahia e, sobretudo, mantendo um elevado
padrio de qualidade.
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No mercado externo sido efetuadas vendas
para a Franca, Portugal, Itdlia, Alemanha, Estados
Unidos, Angola e Africa do Sul. A comercializacio
¢é efetuada através de venda direta ou através de
representantes, sendo que a venda direta é efetu-
ada para clientes prospectados em feiras e roda-
das de negdcios. Atualmente, o consércio possui
representantes na Itdlia, para a linha infantil, e Afri-
ca do Sul, para as linhas adultas e infantis.

Visando a sua entrada no mercado internaci-
onal participa desde 2002 em eventos nacionais e
internacionais, tais como a Fenit, Fenatec, Fashion
Week (New York/EUA), Mode City Lyon (Lyon/
Franga), Expocomer 2003 (Panamad), Missdo
Multisetorial 2003-Angola promovida pelo
PROMO), e eventos Missdo Comprador e de atuali-
zagdo profissionais promovidos pela ABIT, entre
outros.

APLICACAO DA ENTREVISTA

A entrevista semi-estruturada em profundi-
dade foi realizada com o gerente-executivo do Con-
sércio Bahia Beach. Na andlise do contetido da
entrevista verificou-se os seguintes aspectos como
importantes no processo de internacionalizac@o das
empresas que formam o consdrcio.

a) Motivos que levaram a formacgdo do
consércio — ficou evidenciado que a re-
dugcdo de custos no processo de
internacionalizacdo e o apoio estatal fo-
ram os principais motivos que levara a
formacdo do consércio. Como € possi-
vel observar na sua declaragdo: “O
grande por que desta unido foi a divi-
sdo de gastos. As quatro empresas ja
exportavam, ji tinham algum acesso ao
mercado internacional, mas ficava difi-
cil manter uma estrutura de exportagao
individualmente, entdo, houve a unido
para manter um escritério, funciondrios e
para ter um aumento de producdo. Além
de que, para ter o apoio do governo, teria
que ser para um consércio e ndo para uma
empresa individual. Entdo, as empresas
formaram o consoércio para ter o beneficio
do governo, além das parcerias com a
APEX e 0 PROMO - Centro Internacional
de Negécios da Bahia”;
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compromissos de cada parceiro — obser-
vou-se que existe compromisso na quali-
dade dos produtos, na padronizacido do
processo de producdo, com os prazos de
entrega, na divisdo das despesas admi-
nistrativas, conforme sua declaracdo:
“Existe um compromisso prioritdrio na qua-
lidade dos produtos, compromisso de
confeccionar produtos de alta qualidade
e exatamente daquela forma que foi tracada
pela estilista. Um comprometimento com
0 prazo, porque no mercado internacional
se voc€ ndo cumpre prazos ja € um gran-
de ponto para vocé. Acabar com a parce-
ria com a relacdo que estd sendo
construida, eles prezam muito o prazo. E
também na manuteng¢ao do escritdrio, em
toda a parte administrativa, financeira, a
parte de .. tudo o que envolver manter
uma empresa, financeira, comercial”’;

congruéncia de objetivos — verificou-se
que os objetivos comuns sdo ganhar no-
vos mercados, ganhar novos clientes,
aumentar as exportagdes, maximizar o lu-
cro e firmar-se como o grande nome da
exporta¢do de moda praia no Brasil. Con-
forme o executivo: “na fase inicial, havia a
necessidade de investimentos financeiros
e o retorno seria a médio e longo prazo,
entdo algumas empresas ndo suportaram
e safram do consércio. Com o passar do
tempo, os participantes tém adquirido os
mesmos objetivos, sendo que agora, 0s
objetivos sdo bem parecidos, e, a medida
que o tempo vem passando, essas quatro
que ficaram querem a mesma coisa, estio
na mesma luta. Os objetivos comuns sdo:
aumentar as exportagdes, ganhar novos
mercados, maximizar o lucro, as empresas
estdo unidas para ganhar potencial mes-
mo, aumentar essa qualidade, ganhar no-
vos clientes e se firmar como o grande
nome da exporta¢do de moda praia no Bra-
sil”;

divergéncia de objetivos entre os parcei-
ros — segundo as declaragdes, “ndo exis-
tem divergéncias, logicamente que a ad-
ministracdo sempre tem alguma coisa in-
terna, mas com relagdo ao objetivo princi-
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pal ndo tem nenhuma divergéncia”;

e) principais habilidades de cada parceiro —
ficou evidenciado que os componentes
do consércio de exportagdo, segundo o
entrevistado, estdo constantemente dis-
cutindo sobre assuntos ligados ao alcan-
ce dos objetivos do consércio, logo a ca-
pacidade de negociacdo e a flexibilidade
entre eles sdo fundamentais para chegar
ao consenso. O empreendedorismo e a
vontade de vencer sdo caracteristicas
observadas nas pessoas que administram
as empresas parceiras do consorcio.

f) participacdo dos parceiros na gestdo do
consércio — a atual gestdo se dd da se-
guinte forma:

Presidente: S6nia Maria de Oliveira Brito
-SMOB

Vice-presidente: Vitéria - Agrée
Tesoureira: Marines — Porta Avido
Secretdria executiva: Cilly

Segundo o entrevistado: “A drea comer-
cial, contatos com os clientes, negociagio
de prego, € comigo... mas elas estdo todas
envolvidas, todos os dias estdo aqui”;

g) participacdo financeira de cada parceiro —
ficou evidenciado que as despesas e lu-
cros do consdreio sdo divididos entre os
participantes. Segundo declaracdo do en-
trevistado: “ndo tem valores fixos aqui, as
despesas do escritério sdo todas dividi-
das e os lucros sdo rateados entre os par-
ticipantes. Para toda a ajuda financeira
que a APEX d4, o consdrcio tem que en-
trar com a contrapartida. A APEX estd
patrocinando a participagdo nas feiras,
tudo o que estd dentro do projeto a APEX
paga a metade”.

Quanto a questdo que procurou investigar o
consoércio de exportagdo como estratégia coopera-
tiva para a internacionalizacio das pequenas e mé-
dias empresas, verificou-se, a partir das informa-
¢des levantadas na entrevista, que a formagdo de
consoércio de exportacdo possibilitou as empresas
maior acesso ao mercado internacional, através da
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unido de esforcos conjuntos, tanto na manutengdo
da estrutura administrativa necessdria para condu-
zir os contatos com o0s novos compradores, quan-
to para possibilitar a participacdo conjunta nas fei-
ras internacionais, com o objetivo de divulgar os
produtos, além da confec¢@o conjunta de material
promocional e listas de precos de seus produtos.

Observou-se também que a troca de informa-
¢oes sobre fornecedores, distribuidores e oportu-
nidades de negdcios, tendéncias de mercado con-
tribuem para uma maior efetividade no esforgo de
internacionalizac3o.

Verificou-se que estdo surgindo possibilida-
des de novas parcerias entre o Consércio Bahia
Beach Export e cooperativas do segmento artesanal,
com o objetivo de verticalizar a cadeia produtiva da
moda praia, agregando valor as proximas colecoes,
para ampliar as exportagdes. O Consdreio se prepa-
ra desta forma para atender, com maior agilidade a
demanda por artesanato brasileiro em vérios pai-
ses da Europa. Estas novas parcerias vém para
atender o interesse do mercado internacional em
adquirir outros produtos além dos tradicionais (bi-
quinis, maids e saidas de praia), possibilitando a
oferta de uma maior diversidade de produtos, in-
cluindo chapéus, bolsas e bermudas, no mix de pro-
dutos comercializados pelo Bahia Beach Export.

CONSIDERAGOES FINAIS

Em resposta aos objetivos deste trabalho de
pesquisa verificou-se, com base no estudo de caso
do Consoércio de Exportagdo Bahia Beach Export,
que os principais aspectos motivadores para a for-
macdo de uma alianga estratégica entre as empre-
sas parceiras do consércio foram:

- redugdo dos custos para prospeccdo de
novos mercados;

- reducdo de custos no desenvolvimento
de novos produtos;

- aumento da oferta exportdvel;

- minimizar os efeitos da sazonalidade no
negdcio;
- aumento de participagdo no mercado;

- fortalecimento da marca Bahia Beach;

- poder de negociacdo conjunta com for-
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necedores e clientes;

- beneficiar-se dos incentivos governamen-
tais para a formacdo de consorcios;

- aprimoramento do processo produtivo
para contemplar as exigéncias do merca-
do internacional (qualidade de produto,
cumprimento de prazos);

- referéncia para a formacdo de novas ali-
ancas estratégicas.

Os resultados obtidos com este estudo con-
tribuiram para mostrar que, apesar dos muitos ele-
mentos que integram as competéncias produtiva,
tecnoldgica e mercadoldgica das empresas serem
requisitos para que a atividade exportadora seja
bem sucedida, parece que o processo de promogio
da exportacdo em segmentos empresariais de pe-
queno e médio porte depende de uma visdo mais
integrada, capaz de lidar ndo apenas com o foco no
mercado e na comercializagdo, mas também com o
fato de que a maior parte das PME’s apresentam
limitagdes no campo da estratégia que devem ser
contempladas e superadas para que a exportagio
seja estabelecida e consolidada como parte inte-
grante do processo empresarial. Esta superacio
torna-se mais factivel quando as PME’s formam
organizam-se em redes, através de aliangas estraté-
gicas com o objetivo de se internacionalizarem e
expandirem seus negdcios para os mais diversos
paises.
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