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RESUMO

Diante de uma economia globalizada, a internacionalizacdo das empresas ganha
foco ao surgir como alternativa de expansao de mercado e ganho de competitividade
empresarial. Os consércios exportadores surgem como uma Opgao para que micro e
pequenas empresas tenham a chance de se inserir no mercado internacional. A
identificacdo de possiveis problemas que podem prejudicar o sucesso desses
consorcios contribui para que empresarios e também a academia possam entender
melhor os desafios da internacionalizacdo por meio dessas aliangas. Este trabalho
buscou identificar os possiveis fatores que levaram ao encerramento das atividades
exportadoras do consorcio FB. Foram aplicadas entrevistas semi-estruturadas, com
até 12 questbes, em 6 individuos, dentre empresarios e administradores, que
participaram desse consorcio exportador de moda praia. A partir de analise
qualitativa dos dados, foi possivel melhor compreender os motivos que levaram ao
encerramento do FB. Percebeu-se que mudancas no cenario econémico mundial,
fragilidades gerenciais das MPEs, bem como a maneira em que 0S incentivos
governamentais sdo realizados, podem ter influéncia importante na gestdo de um
empreendimento dessa natureza. Também foi visto que as empresas que
participaram do FB tiveram acesso a inUmeros treinamentos e consultorias nas mais
diversas areas, como controle de qualidade, producdo e capacitacdo gerencial. E
mesmo com o fim do consorcio, tais conhecimentos adquiridos puderam ser
aproveitados dentro das empresas envolvidas, embora a maioria delas atualmente
atenda apenas ao mercado domestico.

1. Internacionalizagé&o. 2. Exportacao. 3. Consorcio.
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1 INTRODUCAO

Em um cenério de crescente abertura das economias, a internacionalizacdo da
empresa deixou de ser uma opg¢ado aquelas que chegam a um nivel em que
naturalmente isso seria 0 proximo passo para sua expansao e se tornou elemento

estratégico para a gestao de um negodcio sustentavel.

Assim, a internacionalizacdo passou a ser caracterizada como um processo
crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas operagdes com outros
paises, fora de sua base de origem (GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996).

Apesar de considerado ainda lento por muitos estudiosos, o0 processo de
internacionalizagdo das empresas brasileiras ganha visibilidade no contexto atual e
objetiva em muitos casos o aumento de competitividade, ampliacdo do mercado e,
consequentemente, aumento do faturamento da empresa. A empresa que nao
conseguir se globalizar em termos de perspectiva estara arriscada a perder para
concorrentes que tenham custos menores, mais experiéncia e produtos melhores
(KEEGAN; GREEN, 2000 apud PASQUALLOTO, 2006).

Mais que isso, percebe-se ao longo da trajetéria dos casos de internacionalizacao
das empresas que ela deixou de ser apenas tradicional remessa de produtos para
paises estrangeiros para sua comercializacdo ou a abertura de uma filial no exterior,
e passou a ser também uma forma de aproveitamento das vantagens competitivas
do pais de destino. No entanto, muitas empresas ainda enfrentam grandes desafios

ao se internacionalizarem, ja que nédo existe uma formula Unica para tal.

E pertinente mencionar que quanto mais informacdes sobre o processo de
internacionalizagdo, no sentido de se obter conhecimentos por meio de ligcbes
aprendidas, melhores as possibilidades de novas empresas se inserirem em outros
mercados que, muitas vezes, podem oferecer condicbes essenciais para a

sobrevivéncia do negdcio.
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1.1 Contextualizacdo do Assunto

A liberalizagdo das normas comerciais e financeiras, bem como a intensificagéo dos
fluxos de comércio e financeiros em geral, dentre outros fendmenos da globalizacgéo,
geram aumento crescente de investimentos entre empresas originarias ndo apenas
de paises desenvolvidos — conforme prevéem Alem e Cavalcanti (2005) — mas
também de alguns paises em desenvolvimento, como o Brasil. Esses autores
defendem ainda que a correlacdo entre comércio exterior e 0s investimentos
externos diretos torna a internacionalizacdo uma necessidade para que as empresas

possam aumentar sua competitividade e enfrentar a concorréncia internacional.

Wolf (2006) afirma que o comércio tem crescido percentualmente com mais rapidez
do que a producdo mundial nas ultimas cinco décadas, assim, dada a relacdo
existente entre comércio e investimentos, a maior liberdade de fluxos financeiros
entre os paises permite a integracado de capitais e a instalacéo de filiais de empresas

em outros paises, dando a muitas delas caracteristicas internacionais.

O contexto de globalizag&o torna a internacionalizagdo das empresas algo inevitavel,
merecendo analise objetiva e imparcial, tanto do ponto de vista mundial quanto do
Brasil, em que questdes como quais os fatores determinantes da internacionalizacéo
das empresas devem ser estudados (BARRETO; RICUPERO, 2006).

Chudnovsky e Lopez (1999) descrevem um processo interessante sobre as etapas
de internacionalizacédo das firmas. Em uma fase inicial elas investem em paises com
nivel semelhante de desenvolvimento, em seguida, com o0 amadurecimento da
conducdo das atividades dos negocios no exterior, as empresas eventualmente

expandem rumo aos paises mais desenvolvidos.

Internacionalizar-se néo significa entrar em todos os mercados, mas sim ampliar as
perspectivas dos negécios de modo a identificar oportunidades e também 0s riscos
(KEEGAN; GREEN, 2000). De acordo com as constatacbes de Pépece (2000),
muitas vezes € mais vantajoso comercialmente para uma organiza¢do atingir um
mercado externo do que brigar por fatias maiores de mercado dentro de um

determinado pais em que se esteja inserido.

E importante mencionar que este trabalho tem como base de pesquisa inicial a

dissertacdo de mestrado “O Desenvolvimento de Competéncias Essenciais como
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Fonte de Vantagem Competitiva na Estratégia da Internacionalizacdo de Negocios: o
caso do consorcio Flor Brasil”, da autoria de Atila Pimentel Rocha Mello, que teve
como marco temporal os anos de 2000, ano de fundacao do consorcio, a 2004, data
de publicacdo do trabalho. Portanto, o presente estudo delimita-se ao periodo
posterior a 2004 em que tal consorcio se expandiu e atingiu também o mercado
norte-americano, além do europeu. No entanto, devido a fatores que serao
analisados no decorrer deste trabalho, o consorcio Flor Brasil encerrou suas

atividades no ano de 2007.

1.2 Formulagcéo do Problema

A literatura indica que nao existe formula especifica para a internacionalizacdo das
empresas. Assim, as trajetdrias daquelas que entraram em mercados estrangeiros
podem ser bastante diferenciadas. Logo, conhecer de antem&o elementos que
possam dificultar o processo de internacionalizacdo pode ser essencial para a
sustentabilidade de um negdcio. Dito isso, o trabalho visa responder a seguinte

pergunta:

“Quais foram os principais motivos que levaram 0 consorcio

exportador Flor Brasil a encerrar suas atividades?”

1.3 Objetivo Geral

Dado o contexto e a pergunta anteriormente apresentados, este trabalho tem como
objetivo geral identificar os fatores que levaram ao encerramento das atividades do

consorcio Flor Brasil.
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1.4 Objetivos Especificos

A fim de se atingir o objetivo geral explicitado acima, os seguintes objetivos
especificos serdo abordados neste trabalho:

a) ldentificar se houve falhas administrativas e, caso positivo,

descrevé-las;

b) ldentificar se houve problemas de relacionamento entre as partes

envolvidas e, caso positivo, caracteriza-los;

c) ldentificar se o processo trouxe alguma forma de beneficios para

as empresas envolvidas;

d) Tecer recomendacdes, a partir de licbes aprendidas com este caso,
que possam orientar a administracdo de outros empreendimentos

dessa natureza.

1.5 Justificativa

Segundo Neto (2007), os principais pontos fracos das empresas brasileiras sempre
foram a sua baixa capacidade competitiva e a pouca experiéncia dos seus dirigentes
para atuar em ambientes desconhecidos, resultantes da baixa exposicdo a
competicdo diante de uma economia fechada e protetora até o inicio da década de
1990.

Conforme sugerido pelos pesquisadores Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), a
internacionalizagcdo de empresas é vista como um processo de aprendizagem em
que a empresa investe recursos gradualmente e adquire conhecimentos sobre

determinado mercado internacional de maneira incremental.

Ser internacional é bem mais do que simplesmente expandir a visdo de mercado. E,
principalmente, ser capaz de entender a diversidade dos varios ambientes e de
encontrar o modelo de negdécios adequado que assegure capacidade competitiva
para enfrentar os concorrentes do jogo global, onde quer que isso aconteca, até

mesmo nos mercados domésticos.
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Portanto, ao identificar os fatores que levaram o consorcio exportador em questéo a
encerrar suas atividades, este trabalho pode trazer conhecimento técnico para
muitos empresarios e empreendedores, no sentido de auxilia-los a dirigir seus
negocios, da melhor forma possivel, rumo a internacionalizacédo. Tendo em vista que
a internacionalizagcdo das empresas ainda significa um desafio para muitos,
conhecer de antemao possiveis falhas que podem ocorrer durante a gestdo do

processo pode, em muitos casos, ser definitivo para que se obtenha o éxito.

Além disso, a comunidade académica pode se beneficiar deste estudo, ja que o
mesmo se constréi a partir de uma pesquisa anterior permitindo uma Vvisao
longitudinal do desenvolvimento do consércio e, portanto, uma melhor compreensao

académica sobre o processo de internacionalizacao.

Mais que isso, foi visto que a internacionalizacdo das empresas contribui para 0s
diversos setores da economia de um pais, seja por gerar empregos ou por acarretar
em inovacgdes. Assim, em uma esfera maior, o aprendizado gerado por pesquisas na
area podem também contribuir de forma indireta para o desenvolvimento da

sociedade.

1.6 Métodos e Técnicas de Pesquisa

O trabalho foi desenvolvido por meio de entrevistas realizadas com os empresarios
das confeccdes que fizeram parte do consorcio, bem como com as pessoas que
trabalharam na administracdo do FB. Foram também levados em consideragao
documentos disponibilizados na midia que fornecem um histérico importante para a

compreensao desta pesquisa.

1.7 Estrutura e Organizacao da Monografia

O segundo capitulo deste projeto trata da literatura referente ao tema que cerca a
investigacdo. Procurou-se levantar 0s principais conceitos sobre a

internacionalizacao das firmas, bem como os principais motivos que levam as firmas
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a se internacionalizarem. E também exposto, uma revisdo sobre as etapas desse
processo e suas caracteristicas. Além disso, levantam-se os principais desafios que
as empresas enfrentam quando expandem seus negocios além das fronteiras
nacionais. Ao final desse assunto, € mencionado como a internacionalizacao

contribui para o desenvolvimento da sociedade.

O segundo capitulo ainda apresenta todo um referencial acerca da utilizacdo dos
consorcios como parcerias estratégicas na promocao da atividade exportadora; traz
questbes sobre o relacionamento dentro desses consorcios, sua capacidade
organizacional e a participacdo das MPEs nessas aliancas. E, finalmente, s&o
discutidas as possiveis causas para 0 encerramento de tais empreendimentos, como

também questbes sobre o apoio governamental a atividade exportadora.

O terceiro capitulo descreve a metodologia da investigacdo: o tipo e a descricdo da
pesquisa; populacdo e amostra; caracterizagdo dos instrumentos de pesquisa,;
procedimentos de coleta e de andlise de dados; e contextualizacdo da organizacao
foco da pesquisa. O quarto capitulo traz os resultados e discussdo e o quinto as

conclusdes e recomendacodes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo apresenta a abordagem tedrica que fundamenta este trabalho.

Primeiramente, apresenta-se o conceito de internacionalizacdo das empresas com

intuito de esclarecer o termo dado ao contexto da globalizacéo atual. Em seguida, a

idéia de consorcio é inserida e, finalmente, destaca-se a questdo dos incentivos

governamentais na promogao das exportacoes.

2.1 Internacionalizacdo das Empresas

A partir da década de 1960, surgiram os primeiros conceitos de internacionalizagédo

quando a teoria da firma® passou a ser um campo de pesquisa independente, indo

além da perspectiva econdémica. Dessa forma, deram-se inicio aos primeiros estudos

sobre o processo de internacionalizagcédo (HILAL; HEMAIS, 2001).

De acordo com Cyrino e Barcellos (2006), a internacionalizacdo pode ser

conceituada como movimentos das empresas que vao além das fronteiras de seu

pais de origem. Esses autores também defendem que tais iniciativas, ou sequéncia

de decisGes e a¢des no tempo, podem ocorrer de forma isolada ou simultanea em

meio a diversas dimensfes, conforme exposto a seguir:

Presenca em mercados internacionais: esta relacionada ao posicionamento
geografico e ao nivel de participacdo nos mercados internacionais de
produtos e servi¢cos. Ja o grau de internacionalizacdo pode ser aferido por
indicadores que incluem a diversidade de mercados atendidos e a
intensidade de participacdo da empresa em cada um dos paises/regides em

que atua.

Presenca de ativos no plano internacional: consiste na distribuicdo
quantitativa e qualitativa dos ativos nos mercados internacionais. Envolve os

investimentos diretos no exterior, a abertura de subsidiarias, escritérios

! Explica o comportamento da firma quando esta desenvolve sua atividade produtiva (CARVALHO,

2006).
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proprios de comercializacao, operacdes préprias ou em parceria com outras
empresas nas varias atividades de cadeia de valor das organizacdes. Essa
dimensdo pode ser mensurada a partir dos niveis de concentracdo ou

distribuicdo de ativos nos mercados internacionais.

Internacionalizacdo da cadeia de valores: implica a natureza e distribuicdo
das atividades primarias ou de suporte fora do pais de origem. Nesse caso,
de acordo com Porter (1998), razbes de ordem econdmica ou de gestao
podem indicar posicdes geogréficas diferentes para as diversas atividades
gue compdem a cadeia de valores da empresa.

Posicdo nas cadeias produtivas globais: indica a insercdo da cadeia no
conjunto e no grau de lideranca exercido pela empresa. Pode-se dizer que
organizacdes situadas a certa distancia geografica dos canais de distribuicdo
e clientes finais tendem a focalizar produtos comoditizados, cujos mercados
sdo globais, enquanto as situadas mais proximas tendem a desenvolver

maior compreensao do mercado e de formas alternativas de criagao de valor.

Internacionalizagdo da governanca: compreende a internacionalizagdo da
base de capital e dos acionistas; e do conselho de administracdo. Aferir o
nivel de internacionalizacdo da governanca inclui considerar o grau de
acesso aos diferentes mercados de capital, bem como a diversidade

geografica e cultural da alta cupula da empresa.

Internacionalizacdo da cultura dominante dos principais gestores da
organizacdo: Cyrino e Barcellos (2006) afirmam que assim como valores e
crencas dos fundadores de uma empresa ganharam visibilidade na literatura
socioldgica e antropoldgica, agora estes também fazem parte dos estudos
sobre a gestéo internacional. Sob essa oOtica, busca-se saber até que ponto a
cultura da empresa é centrada no pais de origem ou se ela se alinha as

culturas especificas com vistas a conquista dos mercados globais.
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2.2 Por que Internacionalizar?

A globalizacdo oferece as empresas certa igualdade de condigbes, sejam elas
pequenas, médias ou grandes corporacgfes, em termos de acesso a informacdes e a
parcerias, bem como de conexdes no mercado global. Além disso, nota-se que as
motivacfes que levam pequenas e médias empresas (PMEs) a decidirem pela
internacionalizacdo nao sao diferentes daquelas que impulsionam as grandes

organizacgdes a entrarem no mercado global (CRETOIU, 2007).

Cyrino e Barcellos (2006) fazem mencdo a teoria microecondémica, em que as
empresas buscam utilizar seus recursos de forma mais eficiente, a luz das
oportunidades produtivas disponiveis nos mercados. Ainda afirmam que evidéncias
demonstraram que, na busca de crescimento, as empresas se expandem a principio
nos mercados locais e nacionais, mas ap0s esgotarem essas possibilidades de

crescimento domeéstico, as empresas se voltam para os mercados globais.

A entrada em mercados internacionais envolve incerteza, riscos e complexidade,
segundo Almeida (2006). O mesmo autor afirma que a incerteza é gerada pelo fato
das empresas operarem em mercados onde 0s contextos politico, social e
econdbmico, bem como o legislativo, podem ser bastante diferentes do contexto
doméstico. Os riscos sdo inerentes a prépria incerteza e ao fato de a empresa
comprometer recursos materiais, financeiros e gerenciais para que possa se inserir
nesse novo mercado. A complexidade decorre do grande numero de operacdes
envolvidas durante essa transposicdo de fronteiras nacionais que geram novas
necessidades de sistemas de controle. Nesse sentido, Tanure e Duarte (2006)
enfatizam que devido a complexidade intrinseca ao processo de internacionalizacao,
as organizacoes precisam compreender 0os seus ciclos 0 mais claramente possivel

para diminuir as chances de erros.

Ainda Almeida (2006) defende que, no entanto, os custos da entrada em outros
paises podem ser compensados pelos beneficios resultantes da expansao;
beneficios que abrangem o crescimento da firma, a conquista de novos mercados, a
obtencdo de economia de escala e o fortalecimento da posicdo competitiva,
aumento da lucratividade, a reducéo do risco de atuacdo em um unico mercado,

bem como o0 acesso aos mercados de capitais de outros paises.
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De acordo com Dunning (1980), dentre alguns dos motivos que levam as empresas
a realizarem investimentos diretos no exterior estdo o aumento da margem de
lucratividade das operacdes; possibilidade de reducdo dos custos de transporte;
mao-de-obra vantajosa; preferéncias tarifarias geradas por acordos comerciais
regionais na exportagdo para outros mercados internacionais; e tornar-se

proprietaria dos recursos naturais para obtencdo de matéria-prima.

Para Cretoiu (2007), o aprofundamento do processo de internacionalizacéao
proporciona as empresas oportunidades de desenvolvimento, além daquelas
relacionadas aos ganhos de competitividade nos mercados internacionais. O autor
ainda afirma que o processo de aprendizagem empresarial iniciado com as
exportacdes é intensificado com nitidos reflexos no desenvolvimento da organizacéo
e na capacidade de enfrentamento da concorréncia no mercado doméstico. A
presenca fisica em outros mercados multiplica as possibilidades de benchmarking e
intensifica a percepgéo precoce de novas tendéncias de mercado e tecnologias no
setor de atuacdo da empresa. Mais que isso, Cretoiu (2007) sugere que 0sS
colaboradores contratados no exterior agregam novas visdes ao negoécio e 0s
diferentes padroes de comportamento e sistemas legais, ndo raramente, obrigam a

empresa a desenvolver novas normas e procedimentos organizacionais.
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RAZOES

MOTIVACAO REATIVA

MOTIVACAO PROATIVA

Atratividade exercida pelos
mercados internacionais

Melhor posicionamento
competitivo

Saturacéo e baixo crescimento
relativo do mercado brasileiro

Aumento da intensidade
competitiva por parte dos
concorrentes domésticos e
internacionais no mercado
brasileiro

Busca continua de
oportunidades em
mercados desenvolvidos.

Ascensdo planejada na
curva de valor.
Acompanhamento dos
clientes globais.
Antecipacao aos
movimentos  competitivos
nos mercados mais

lucrativos dos concorrentes
internacionais.

Gestao de riscos,
arbitragem e barreiras
institucionais

Aproveitamento de diferenciais
de cambio e de custos de
fatores, de regimes tributarios e
de incentivos governamentais

Reducdo de risco do
portfélio de negocios
internacionais.

Tirar proveito das barreiras
protecionistas e dos vazios
institucionais dos paises.

Competitividade em
custos

Busca de ativos
estratégicos
complementares nos
mercados internacionais

Alavancagem das vantagens
comparativas da base brasileira,
como custos de fatores, escala,

integracdo vertical

Acesso a ativos e fatores
estratégicos a partir do Brasil
(capitais internacionais,
tecnologias etc.)

Relocacdo para outros
paises, que permitem o
acesso a recursos com
custos competitivos.

Reconfiguracdo da cadeia
produtiva, de maneira que
faca maior uso das
vantagens locais de
diversos paises.

Intento estratégico dos
dirigentes e fundadores

A internacionalizacéo é uma
opcao estratégica avaliada
pragmaticamente

A internacionalizacdo esta
no DNA da empresa, por
conta de valores e crencas
dos fundadores ou
dirigentes

Quadro 1 - Principais razes para as empresas se internacionalizarem.

Fonte: Cyrino, A.; Penido, E.;

Tanure, B. Trajetérias de Empresas Brasileiras em Mercados Internacionais: contribuicdes empiricas
ao debate sobre a importancia das distancias. Caderno de Idéias. Nova Lima: Fundagdo Dom Cabral,

20065.

2.3 Modelos de Internacionalizacao

Para Weisfelder (2001), existem cinco teorias que explicam os movimentos de

internacionalizacdo: i) teoria da organizacdo industrial; i) teoria da

internacionalizacdo da empresa multinacional (também chamada de teoria da

internalizacao); iii) teoria eclética ou paradigma eclético da producéo internacional;
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iv) teoria do custo de transacdo; e v) escola nordica que se ramifica em outras duas
teorias: internacionalizacdo de Uppsala e networks. Além dessas, Datta, Herrmann e
Rasheed (2002) mencionam as seguintes teorias: da vantagem monopolistica, do

RBV (resource-based view), do poder de mercado e do comportamento estratégico.

De acordo com Almeida (2006), essas teorias sao encaixadas dentro de trés
correntes: as teorias econdémicas que incluem a organizagéo industrial, vantagem
monopolistica, poder de mercado, internalizacdo, paradigma eclético e custo de
transacdo; as comportamentais que seriam a Uppsala e networks; e as estratégicas

gue abrangem comportamento estratégico e RBV.

2.3.1 Teorias EconGmicas da Internacionalizacdo da Firma

Hymer (1976) apontou trés motivos para o0s investimentos diretos no exterior:
neutralizacdo da concorréncia em que uma empresa pode decidir atuar em um
mercado externo para neutralizar eventuais acfes de concorrentes potenciais;
vantagens competitivas, quando uma empresa parte para 0 exterior por ser
detentora de vantagem competitiva normalmente de ativos intangiveis; e por ultimo,
internalizacdo de imperfeicbes de mercado, que objetivam proteger ativos
intangiveis, como conhecimentos e dominio de tecnologias, ao invés de somente
exportar ou licenciar seus produtos, marcas ou tecnologias. Segundo Hymer (1976),
0 investimento direto no exterior reduz o risco de as empresas terem seus ativos
intangiveis como know-how de producédo ou de marketing apropriados por parceiros

licenciados.

Williamson (1975) afirma que os negdécios entre as empresas devam ser estudados
sob a perspectiva do ambiente de incerteza e complexidade, bem como do
comportamento humano de oportunismo e racionalidade limitada. A incerteza e a
complexidade do ambiente ampliam os riscos de operar em mercados externos. A
racionalidade limitada reduz o raio de percepcdo de oportunidades do empresario,
restringindo-se ao seu nivel de conhecimento. A negociagdo com empresas de
mercados muito distantes ou de culturas muito distintas da dele deve ser descartada

numa eventual pesquisa de expanséao das atividades.
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2.3.2 Teoria da Internalizacéo

Segundo Buckley e Casson (2003), o conceito de internalizacdo existe desde a

década de 1970, baseado na premissa de que quanto maior o perigo de uma firma

perder seu conhecimento especifico, maior o incentivo para internalizar os negocios.

A idéia é a de que uma empresa se torna multinacional porque o custo percebido em

realizar internamente as atividades internacionais € menor do que o de subcontrata-

las no mercado externo em que deseja atuar, isto é, a decisdo de investir no exterior

ocorre quando os beneficios da internalizacdo superam os custos.

Tanure e Duarte (2006) sugerem que a internalizacao proporciona cinco tipos de

beneficios:

Tempo: permite a reducdo do tempo necessario para a coordenacédo entre
varios agentes econdémicos que se ocupam de etapas diferentes na cadeia
de valor. Os entraves resultantes de diferencas culturais, burocracia de
exportacdo e controles cambiais, por exemplo, sdo minimizados pelas
similaridades entres as partes da organizacdo multinacional.

Controle de precos: proporciona maior facilidade no estabelecimento dos
precos de seus produtos por ser mais facil exercer controle sobre os precos
finais do que quando se utilizam distribuidores independentes nos mercados

externos.

Poder de barganha: a internalizacdo evita situacdes instaveis de barganha
com outros agentes econdmicos. Os eventuais conflitos entre a matriz e sua
subsidiaria sdo normalmente solucionados no ambito da propria empresa,
segundo suas préprias regras padronizadas em todas as unidades da
corporacdo. JA uma empresa estrangeira licenciada obtera vantagens em
situacdes de conflito, uma vez que detém maior conhecimento das praticas

juridicas e da cultura nacional.

Incerteza do comprador: em uma operacao de transferéncia de know-how o
comprador somente tera certeza do seu valor quando esse conhecimento
estiver de posse dele, ou seja, depois de concretizado o negécio. Essa
incerteza inexiste ou é irrelevante no caso de multinacional — de matriz para

subsidiaria.
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Menor intervencdo governamental: a internalizacao tende a reduzir o grau de
intervencdo do governo sobre precos, impostos, tarifas e taxas de cambio,
uma vez que transacdes internas as empresas sdo mais dificeis de serem
controladas. Os precos de transferéncia da matriz para a subsidiaria da
empresa multinacional podem, ou néo, refletir os custos envolvidos em sua
producdo e transferéncia ao exterior. Praticas de dumping sao mais dificeis

de serem detectadas.

Quanto aos custos da internalizagdo, Tanure e Duarte (2006) dividem em quatro

segmentos:

Custos fixos de operar em outro mercado: pelo simples fato de uma empresa
possuir instalacdes produtivas em outro pais, independente do volume de

suas operagoes.

Ineficiéncias provocadas pelo fato de se operar em mais de um mercado:
essa desvantagem pode ocorrer se uma multinacional decide atuar no
exterior em condi¢cdes de producado mediante algum tipo de limitagdo ou se 0
tamanho do mercado escolhido for pequeno. Nessa hipétese, a alternativa de
produzir e exportar seria a solugdo mais adequada do ponto de vista dos

custos.

Custos maiores de comunicagdo da empresa: a existéncia de subsidiarias
por si s6 aumentam os custos de comunicacdo em termos absolutos,
principalmente quando envolvem atividades ligadas a necessidade de

controles frequentes.

Custos associados especificamente a propriedade e controle de operacdes
internacionais: esses custos derivam da necessidade de contar com uma

burocracia especifica para controlar as operacdes de uma multinacional.

2.3.3 Paradigma Eclético da Producéo Internacional

Dunning (1980) explica a existéncia de trés grupos de vantagens que influenciam a

decisao de internacionalizar: i) vantagens de propriedade que resultam da posse de

ativos intangiveis que ndo estejam disponiveis para concorrentes dos mercados

locais; ii) vantagens da internalizacdo que séo as que tornam mais vantajosas para a

empresa transferir ativos por intermédio das fronteiras nacionais utilizando sua
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propria estrutura ao invés de contratar agentes econdmicos nos mercados externos,
tendo em vista as imperfeicdes do mercado e o grau de intervencdo governamental;
iii) vantagens de localizacdo quando o governo local pratica a politica de atrair
empresas multinacionais por meio de incentivos ou quando a combinacao de varias
localizagGes permite melhores condigbes de arbitragem financeira e administragao
segura de risco cambial.

2.3.4 Teorias Comportamentais de Internacionalizacéo

Para Weisfelder (2001), a maior preocupacédo dos tedricos de Uppsala era explicar o
processo de internacionalizacdo e as forcas que atuam no decorrer desse processo,
e ndo 0s motivos que levam as empresas a investir no exterior, diferentemente do

paradigma eclético.

De acordo com Rocha e Christensen (2004), a teoria sobre o processo de
internacionalizacdo postulado pela Escola de Uppsala indica que o processo de
internacionalizacdo é resultado de decisdes incrementais. Por sua vez, tal processo
de decisdo é mediado por um fator denominado “distancia psicolégica”. O mesmo
autor indica que os principais elementos do processo de distancia psicolégica séo i)
percepcbes sobre pessoas (comunicacdo, lingua, relacionamento de facil
estabelecimento); ii) percep¢bes sobre ambiente de negdécios (maneiras de fazer
negdécios e expectativas dos consumidores); e iii) percepcbes sobre macroambiente

(maturidade do mercado, sistema econémico e sistema regulatorio).

Conforme Almeida (2006), a base dessa teoria € a incerteza da realizacdo de
operacbes em mercados externos provenientes da falta de conhecimentos e
recursos, inibindo as empresas de se envolverem com outros mercados. As
empresas tendem a buscar os mercados considerados mais similares ao domestico
e sO mais tarde se voltam para mercados onde as condi¢des culturais e econdmicas

sdo menos semelhantes as de seu pais.

2.3.5 Teoria de Networks

Almeida (2006) afirma que a rede de relacionamento (network) € consolidado por
relacbes de longo prazo formadas e mantidas entre diversos agentes econdémicos
presentes no mercado. Entre as industrias, esses agentes sdo os fornecedores,

distribuidores, concorrentes, clientes industriais etc.
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2.3.6 Teorias Estratégicas de Internacionalizacao

Tanure e Duarte (2006) defendem que as teorias estratégicas de
internacionalizacdo, contrariamente as teorias econdémicas e as comportamentais,
receberam menos atencao da literatura. Elas partem do principio de que a estratégia
adotada pelas empresas tem importante papel em seu processo de

internacionalizacao.

2.4 O Processo de Internacionalizacao

Johanson e Vahlne (1990) argumentam que o processo de internacionalizacdo das
firmas é gradual e empirico e, além disso, que os impactos da distancia psicolégica
e das diferencas culturais sdo significativamente reduzidos pelo conhecimento e
envolvimento com a outra cultura. O comprometimento de recursos acontece na
medida em que se aprofunda o conhecimento do mercado. Assim, experiéncias bem
sucedidas e lucrativas na etapa da exportacdo sdo fundamentais para a decisao de

maior envolvimento com os mercados internacionais.

Os projetos de internacionalizacdo de PMEs brasileiras s&o normalmente
financiados por recursos préprios ou de parceiros. Se por um lado o governo néo
restringe investimento no exterior, por outro ndo estimula nem auxilia no processo de
internacionalizacdo das empresas brasileiras. Ja 0s paises emergentes como a
China, India, Malasia e Turquia contam com o estimulo e apoio significativo por parte
de seus governos (CRETOIU, 2007).

Segundo Tanure e Duarte (2006), o processo de expansédo internacional pode ser
classificado em cinco fases: i) experimental; ii) de exportacdo; iii) de presenca
regional; iv) de presenca internacional; e v) de vantagem global. No entanto, os
autores afirmam que, de acordo com levantamentos, nenhuma das empresas
brasileiras pesquisadas atingiu, até entdo, o ultimo estagio, diferentemente de
empresas de outros paises como Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha ou até

mesmo emergentes como México e india.
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Almeida (2006) classifica os modos de entrada em um mercado internacional como

de trés tipos — por exportacdo, contratual e por investimento — descritos a seguir:

Entrada por exportacdo: é aquela na qual os produtos finais ou intermediérios
de uma empresa sado fabricados fora do pais de destino e s6 entdo
transferidos para ele. E considerada pelo autor como a forma mais comum de
ingresso  em mercado estrangeiro, especialmente para as pequenas
empresas, que possuem poucas alternativas viaveis de se expandir para o
exterior. A exportacdo indireta utiliza intermediarios que realizam a atividade
no pais de origem da exportadora, onde tem sede. J& na exportacéo direta,
os intermediarios estdo sediados no local de destino. Entre essas duas
modalidades, encontra-se a do tipo cooperativa, que tanto pode envolver
acordos com um parceiro para a utilizacdo da sua rede de distribuicdo no
mercado que se almeja atingir, como também pode ocorrer por meio da
formacdo de cooperativas e consorcios, que sdo a associacdo de empresas
com vistas a desenvolver em conjunto atividades no exterior. Essa ultima é
considerada por Almeida (2006) como uma opcao bastante utilizada no
Brasil, pois essa associacdo implica no compartiihamento de recursos e

riscos durante a entrada no mercado internacional.

Entrada contratual: caracteriza-se pela associagdao ndo-patrimonial de longo
prazo, entre uma firma internacional e uma instituicio em um pais
estrangeiro. Envolve transferéncia de tecnologia ou capacitacdo da empresa
para aquele pais. Esse tipo de entrada se distingue da exportacéao
principalmente por se constituir um veiculo para a transferéncia de
conhecimentos e competéncias. Dentro dessa modalidade, existem trés
linhas: licenciamento, franchising e contratos de producdo. O primeiro € uma
transacdo contratual entre empresas pela qual ha uma troca de ativos da
licenciadora, muitas vezes intangiveis. O franchising € um sistema por meio
do qual a empresa possuidora de know-how, a respeito de um determinado
produto ou servico, cede a terceiros, detentores de capital, o direito de
distribuir seus produtos ou servicos em determinado local ou regido, por
periodo fixado, seguindo seus padrbes de operacdo. Ja& o contrato de
producdo de uma firma atua como subcontratada de outra; a primeira

produzindo sob a marca da ultima. Essa opcéo, segundo o autor, € bastante
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comum no mercado asiatico, principalmente devido ao baixo custo da mao-

de-obra na maioria desses paises.

e Entrada por investimento: esse modo de entrada envolve a propriedade, por
uma firma internacional, de plantas industriais ou outras unidades de
producdo no pais estrangeiro. S8o as chamadas subsididrias que podem ser
desde uma montadora até unidades fabris responséaveis pela industrializacéo
total do produto. Ao investir em uma subsidiaria no mercado externo, a
empresa pode optar por um negdcio ja existente (aquisicdo) ou totalmente

novo (investimento tipo Greenfield).

2.5 Desafios da Internacionalizagcéao

Apesar do enorme grau de dificuldade e da dimensédo dos desafios, atualmente ha
um grupo de empresas brasileiras buscando a internacionalizagdo como nunca. A
razdo € um foco cada vez maior no modelo dos negdcios e na gestdo adequada a
internacionalizacdo. Fica cada vez mais claro que o sucesso esta muito relacionado
a forma como os acionistas e 0s executivos responsaveis véem o mundo e
conseguem conviver e criar vantagens competitivas com as complexidades

crescentes do ambiente e das organizagGes (NETO, 2007).

No gue se refere aos consorcios e cooperativas formadas para entrada no mercado
internacional, Almeida (2006) relata que, desde a década de 1970 até hoje, crescem
as iniciativas para a criacao de tais parcerias, no entanto, a maioria nao prosperou
em virtude de inumeros problemas. De acordo com Schmidt (1986), esses
problemas podem ser identificados como linhas de produtos e interesses
conflitantes, falta de comprometimento das partes, disputa pela presidéncia, falta de
planejamento e confianca entre os participantes, bem como a néo existéncia de uma
estrutura adequada. Esse autor ainda sugere que o fato desses consoércios de néo
desenvolver as atividades de marketing no exterior, necessérias para a colocacao
dos produtos, também contribuiu para que tais negocios nao vingassem. Ja Rocha e
Christensen (2002) afirmam que as razfes para o fracasso dessas associacdes no

pais resumem-se em: a falta de uma tradicdo brasileira em cooperativismo, a
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preferéncia por solugbes individuais e a rivalidade pessoal entre lideres
empresariais. No entanto, embora exista essa literatura em torno da formacao e
operacédo de consorcios, Almeida (2006) defende que tais iniciativas continuam a se

proliferar no Brasil.

2.6 Internacionalizacdo das Empresas e a Sociedade

A medida que mais empresas se internacionalizam, o processo evolui e traz
melhorias ao pais e aos brasileiros. Além de ampliar o mercado, as multinacionais
trazem conhecimento, tecnologia e novos processos; e assim, contribuem para um
melhor posicionamento estratégico, melhoria dos fornecedores com exigéncias de
padrdo global e, obviamente, transferem isso tudo para o mercado local, ou seja,
para a sociedade brasileira (NETO, 2007).

Nesse mesmo sentido, Almeida (2006) acrescenta que a convivéncia das empresas
brasileiras com niveis superiores de competitividade global tem contribuido para
uma visao de mundo mais ampla. A necessidade de preparacdo de seus quadros
executivos e técnicos para uma melhor gestdo dos negdécios internacionais tem
fortalecido sua posicdo no mercado interno. A absorcéo por parte das empresas de
novos conhecimentos, tecnologias e processos, propicia, também, melhorias na
eficiéncia de seus fornecedores, na medida em que sédo obrigados a buscar padroes
de qualidade compativeis com as exigéncias do mercado global. Isso gera um efeito

benéfico em cascata para a economia nacional.

Santos (2006) lembra que a internacionalizacdo das empresas brasileiras néo
resulta necessariamente em perdas internas contra ganhos dos paises que recebem
esse investimento. Ao contrario, garante as condi¢cdes necessarias ao crescimento e
desenvolvimento das empresas, levando a um crescimento do nimero de empregos
na economia do pais de origem em funcéo do retorno dos resultados e da garantia
de continuidade da empresa, evitando assim 0 encerramento das atividades

enfraquecidas pela concorréncia internacional.
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2.7 Consoércios como Parcerias para a Internacionalizacéo

Segundo Gomes Casseres (1993 apud DAS; TENG, 2002), os consorcios séo
aliancas estratégicas formadas por multiplas firmas a fim de competir com outros

grupos da mesma natureza ou com empresas de tradicdo que dominam o mercado.

Dentro do contexto exportador, Casaroto (1996) defende que, para as fases iniciais,
as empresas podem ter o processo facilitado se consorcios fossem feitos para
elaboracdo do design dos produtos, para a participagdo em feiras do setor, para
compras conjuntas em quantidades econémicas e para montar estruturas de vendas

nos paises de destino.

O consorcio de exportagdo é visto por UNIDO (2003) como uma alianca voluntaria
de empresas com o0 objetivo de promover bens e servicos de seus membros no

exterior e facilitar a exportacao de seus produtos através de acdes conjuntas.

Minervini (2008) afirma que a globalizacdo requer que empresas facam aliancas e
trabalnem em rede a fim de se aumentar seu poder contratual e facilitar sua entrada
no mercado internacional. Nesse cenario, 0 mesmo autor defende que 0s consorcios
como promoc¢ao da exportacdo aparecem como uma solucdo adequada, pois tém
como funcdo representar 0s interesses, as expectativas e as exigéncias das

empresas no processo de internacionalizagao, promovendo o seu desenvolvimento.

2.7.1 Relacdes Inter-Organizacionais dos Consorcios

Das e Teng (2002) afirmam que os consoércios podem ser dificeis de serem
gerenciados; a administracdo de tal tipo de empreendimento exige, segundo esses
autores, uma perspectiva generalizada de trocas sociais®>. Nesse sentido, Daz e
Hamel (1998 apud DAS; TENG, 2002) identificam trés maiores dificuldades em se
manter um consércio: normas de reciprocidade, resolucdo de conflito e

coordenacao.

Ainda Das e Teng (2002) afirmam que a teoria das trocas sociais indica que, em um
contexto generalizado das trocas sociais, as dificuldades mencionadas por Daz e
Hamel (1998) podem ser lidadas por trés mecanismos de controle: reciprocidade

2 Advém da teoria das trocas sociais que foca nas relacdes sociais entre os individuos que definem
como sera a troca de recursos e beneficios (DAS; TENG, 2002).
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generalizada, que se torna a norma de reciprocidade; san¢des sociais para facilitar a
resolucdo de conflto e o que eles chamam de macrocultura para auxiliar a

coordenacao.

Das e Teng (2002) acreditam que a reciprocidade pode ser problematica em
consércios, pois como sdo varios os envolvidos, os conflitos podem ser mais
suscetiveis de ocorrer. Assim, a reciprocidade generalizada serve como uma norma
em que todos devem seguir. As sanc¢des sociais servem como uma puni¢cdo quando
normas de reciprocidade, por exemplo, forem descumpridas; mas 0s autores
lembram que essa sanc¢éo nao deve ser aplicada apenas pelo membro afetado, mas
sim por todos os membros contra agueles que violaram as normas do grupo. Para
Das e Teng (2002), a macrocultura € um sistema de suposi¢cdes e valores que guiam
as acoOes e criam padrbes de comportamento entre entidades independentes; assim,
a macrocultura é valiosa nos consércios, pois ela facilita a reciprocidade

generalizada e as sang¢des sociais.

2.7.2 Consorcio e sua Capacidade Organizacional

Schreyo e Kliesch-Eberl (2007) enxergam a capacidade organizacional como fator
critico para o éxito e que toda organizacao deseja ser percebida como sujeito capaz
de realizar algo de maneira excepcional. Os mesmos autores indicam que a
capacidade organizacional néo significa algo Unico, mas sim um grupo de
habilidades que incluem complexos processos dentro da organizacdo; como
desenvolvimento de produto, relacionamento com o cliente ou gerenciamento da

cadeia de suprimentos.

Garengo e Bernardi (2007) percebem a capacidade organizacional como a
habilidade de uma firma em gerenciar 0os processos, como, por exemplo, aqueles
gue afetam em nivel primario o modo como a geréncia lida com o processo decisorio

e 0 exercicio do controle.

Das e Teng (2002) afirmam que o consorcio é uma alianga formada por pelo menos
trés firmas parceiras. Quanto maior o niumero de participantes, mais complicado
também sera o design da alianca e sua governanca (DOZ; HAMEL, 1998 apud DAS;
TENG, 2002).
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2.7.3 A Participacdo das MPEs nos consorcios

Segundo o SEBRAE (2006), as micro e pequenas empresas respondem por 98%
das empresas brasileiras, geram 67% dos empregos e tém uma participacdo de 20%
no PIB do pais. Essa mesma entidade também afirma que uma das estratégias que

MPEs podem utilizar para ganho de mercado € a formacao de consorcios.

Minervini (2006) pontua quais sdo o0s principais beneficios das empresas em
participarem de um consorcio de exportagao:

e Reducao dos custos da inexperiéncia;

e Penetracdo em mercados novos;

e Estabelecimento de contatos com novos tipos de compradores;

e Maior seguranca para a diversificacdo de mercados;

e Reducdo das flutuacbes estacionais nas vendas;

¢ Planejamento a longo prazo;

e Reducao dos custos unitarios do produto;

e Aumento das margens de lucro;

e Acumulacdo de conhecimento em relagdo ao marketing internacional;

e Melhor poder contratual com entidades governamentais;

e [Efeito moral sobre as empresas participantes;

e Melhor poder contratual, em geral, com fornecedores e clientes;

e Reducao dos gastos gerais da exportacao;

e Possibilidade de criagdo de uma marca forte;

e Possibilidade de melhorar a forma e a apresentacdo da embalagem e
rotulagem;

e Criacado e realizacdo de um plano de comunicacdo oportuno e eficaz com
custos reduzidos;

e Intercambio de experiéncias;

e Possibilidade de obter licencas de fabricacgéo;

e Possibilidade de despertar maior interesse em compradores estrangeiros.
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2.7.3.1 Capacidade Gerencial das MPEs

Conforme Vos, Keizer e Halman (1998), a baixa capacitacdo gerencial das MPE’s &
devido ao fato de que estas empresas sdo, em sua maioria, familiares. Além disso, o
tamanho reduzido das empresas, contribui para que seus administradores tenham
uma visao focada no planejamento a curto prazo, em que a necessidade de
contornar problemas rotineiros os impedem de definir uma estratégia de longo prazo.
Rovere (2001) adiciona que a baixa capacitacdo €é responsavel também pelas

dificuldades que MPEs tém em conquistar novos mercados.

No entanto, O’Shea (1998 apud MCCARTEN-QUINN; CARSON, 2003) afirma que
as MPEs sédo consideravelmente mais criativas e inovativas que suas concorrentes
maiores, dada a sua flexibilidade e proximidade com o seu mercado. Em
contrapartida, possuem limitados recursos materiais, humanos, financeiros e de
informacéo. Se por um lado as MPEs acreditam possuir maior margem para
flexibilidade que as empresas maiores, por outro elas sdo limitadas de poder no
mercado, de capital e de recursos gerenciais (McCCARTEN-QUINN; CARSON 2003).

Snell and Lav (1994 apud MCCARTEN-QUINN; CARSON, 2003) afirmam que as
competéncias gerenciais dentro do contexto das pequenas empresas sao definidas
como um corpo de conhecimento, habilidades, qualidades pessoais, caracteristicas
ou atitudes. Os mesmos autores também mencionam que geralmente estas
empresas gerenciam 0s aspectos conceituais de seus negocios com menos

habilidade que as empresas maiores.

2.7.4 Possiveis Causas para o Encerramento de um Consorcio

Minervini (2006) enfatiza como causas de fracasso dos consércios 0s seguintes
pontos: i) excesso de individualidade; ii) recursos humanos inadequados; iii) visdo de
curto prazo; iv) falta de planejamento estratégico; v) falta de uma comissao de ética
interna; vi) falta de integracéo da direcdo do consorcio com os consorciados; vii) falta
de capital de financiamento, principalmente no inicio das atividades; vii) crenca de
que poucas acdes promocionais possam produzir um grande efeito; viii) atitudes
passivas nas reunides; ix) diferenca de contribuicdo e de empenho por parte dos

consorciados.
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Existe certo ceticismo de muitos paises sobre a adog&o do consoércio como forma de
incentivo a exportacdo. Isso advém da falta de informacdo de como um consércio

funciona e devido as experiéncias negativas existentes (MINERVINI, 2008).

2.8 Apoio Governamental a Atividade Exportadora

O apoio a atividade exportadora no Brasil € realizado por diferentes entidades,
desde associacOes de classe até 6rgdos dos diversos niveis de governo. Uma das
instituicbes é a APEX, fundada no ano de 1997. Comecou a funcionar em 1998
como uma geréncia do SEBRAE. Em 2003, foi reestruturada e transformada numa
entidade de servico social autbnoma ligada ao Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior através do Decreto N° 4.584, de 05 de fevereiro de
2003 (APEX, 2003).

Segundo APEX (2003), no Brasil ha um programa do governo federal denominado
de “Projeto Extensdo Industrial Exportadora (PEIEX)” que visa aperfeicoar a
competitividade e promover a cultura exportadora empresarial e estrutural em
Arranjos Produtivos Locais (APLs) selecionados (Projeto Extens&o Industrial

Exportadora (PEIEX). Os principais objetivos desse programa sao:

e Incrementar a competitividade das empresas e disseminar a cultura
exportadora;
e Ampliar o acesso a produtos e servi¢cos de apoio;
e Introduzir melhorias técnico-gerenciais e tecnoldgicas;
e Contribuir para a elevagéo dos niveis de emprego e renda;
e Promover a capacitagao para a inovacgao;
e Promover a inovacao e cooperacao entre as empresas (APLS) e instituicdes
de apoio.
Segundo Almeida (2006), apesar de haver todo um programa de promocado e
incentivo a atividade exportadora, o Brasil ndo possui uma legislacéo especifica que
reconheca juridicamente a entidade consorcio de exportagdo ou que regule sobre
suas atividades. Apesar de tal caracteristica ndo ser uma exclusividade do Brasil,

paises como o Peru e a Argentina ja possuem leis nesse sentido.
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O apoio da APEX-BRASIL na formacdo de consorcios de exportacdo se da através
de acgbes dentro de projetos setoriais e mediante o apoio e envolvimento de
entidades de classe setoriais. No caso do setor de moda ha o Programa Estratégico
da Cadeia Textil (Texbrasil) que foi criado em 2000 e possui 0 apoio da hoje
denominada APEX-Brasil (TEXBRASIL, 2009).

No entanto, Oliveira (2006) alerta para o fato de que diferentes representantes das
organizacdes de suporte também chamam a atencdo para 0os comportamentos
oportunistas dos empresarios que estdo interessados nos programas que
disponibilizem recursos sem muitas contrapartidas. Inclusive sugere que a formacéo
dos consorcios pode ser, em alguns casos, mais motivada pelo acesso aos recursos

dos projetos do que pelos ganhos da cooperacéao.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Apresentam-se, a seguir, as se¢des sobre os métodos e procedimentos utilizados
para responder as principais indagacoes deste trabalho.

3.1 Tipo e Descricéo Geral da Pesquisa

Foi realizada uma pesquisa descritiva, com carater também exploratério, que teve
como objetivo expor caracteristicas de um determinado fenémeno, pois na literatura

nao ha muito conhecimento sistematizado sobre o assunto que o trabalho delineou.

Dado o problema de pesquisa, a abordagem utilizada foi a qualitativa. Houve a
obtencdo de dados descritivos, mediante contato direto com a situacdo de estudo

que forneceu elementos para a compreensao do fenémeno.

Os dados coletados foram de carater primario, no que se refere as entrevistas
realizadas, bem como de carater secundario, em relagdo ao material publicado na
midia sobre o objeto de pesquisa. Além disso, conforme mencionado, a base de
pesquisa inicial foi um trabalho anterior realizado com o mesmo objeto de estudo

deste trabalho.

3.2 Caracterizacao da Organizacao

Este trabalho esta delimitado as atividades de exportacdo de um consorcio
brasileiro, chamado Flor Brasil, composto por MPEs do ramo de confecc¢des. O
consorcio tinha como objetivo a exportacdo de produtos ligados ao setor da moda
praia, como biquinis, maiés e cangas. O processo de formag&do contou com o0 apoio
da APEX e do SINDIVEST/DF.

Os produtos confeccionados por esse empreendimento agregavam caracteristicas

do artesanato brasileiro, como detalhes em pedrarias, tric6 e outros elementos,
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como madeira e sementes de frutos tipicamente brasileiros. Esse era um dos

grandes diferenciais da marca em relagdo aos concorrentes asiaticos, por exemplo.

O consorcio em questdo iniciou suas operacdes exportadoras em 2000 quando o
principal mercado era a lItalia e depois se expandiu para paises como Alemanha,
Grécia, Dinamarca, Israel, Franca, Italia e Espanha. Inicialmente, levou-se em
consideracao que o mercado europeu era mais semelhante ao brasileiro, portanto,
isso facilitaria a entrada e aceitacdo dos produtos, além de exigir menos adequacdes
nas modelagens das pecas. Em 2005, apds alguns anos de experiéncia no mercado
europeu, o consorcio também se inseriu nos Estados Unidos. J& estava previsto no
plano de negdcios do consércio a estratégia de deixar o mercado norte-americano,
apesar de atrativo, para um segundo momento, quando o FB ja tivesse mais dominio
do mercado, ja que o norte-americano se distancia mais em relacéo as preferéncias

do brasileiro. Portanto, para esse mercado maiores adequagdes teriam de ser feitas.

Além de objetivar a exportacdo continua de seus artigos, o consoércio possuia
também um compromisso social que lhe rendeu, no ano de 2002, o prémio Brasil
Exportacdo Cidadania devido a criacdo de novos postos de emprego para artesaos
e costureiras na confeccéo de seus produtos. No entanto, devido a diversos fatores
que serao discutidos a seguir, em 2007 o0 consorcio encerrou suas atividades
exportadoras.

3.3 Populacdo e Amostra

Dentre os 7 (sete) empresarios das confec¢gfes que continuaram no FB apds o ano
de 2004, 4 (quatro) deles puderam ser localizados e entrevistados. Além disso,
foram entrevistadas mais 2 (duas) pessoas que trabalharam na administracdo do
consorcio durante todo o periodo em que o FB funcionou. Esses individuos da
administracdo do FB podem ser considerados pecas-chave para o desenvolvimento
desta pesquisa, pois tinham papéis estratégicos nas atividades administrativas do
consércio e, portanto, tendem a ter um entendimento mais profundo de como a
atividade exportadora funcionou. Um dos fatores limitadores da pesquisa ocorreu
durante a identificacdo dos participantes; como o consorcio ndo existe mais, todos

hoje seguem trabalhos distintos. Por outro lado, esse mesmo fato, o da nao
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continuidade do FB, facilitou para que as respostas fossem dadas com maior
abertura, pois nao havia o receio de alguma retaliacao posterior.

3.4 Caracterizagcao dos Instrumentos de Pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado foi a entrevista semi-estruturada. Foram
formulados dois roteiros: um voltado aos micro e pequenos empresarios das
confeccdes (Apéndice A) e outro direcionado aqueles que estavam envolvidos na
parte administrativa do consorcio (Apéndice B). Os contatos iniciais com o0s
envolvidos foram feitos por telefone ou por correio eletrénico. A partir do que era
mencionado por eles, foi possivel identificar pontos que precisavam ser incluidos

nos roteiros de entrevista e, assim, aprimora-los.

O roteiro de entrevista que foi aplicado aos empresarios possui 12 (doze) questdes
em gue as iniciais se compdem de indagacfes basicas, como data de fundacédo da
empresa, segmento em que a empresa se enquadra e periodo em que ela participou
do consorcio. Tais questdes serviram como um parametro geral para

contextualizacdo de cada empresa.

Em seguida, apresentam-se questdes sobre a satisfacdo da empresa em relacdo a
lucratividade do consorcio, competéncias adquiridas, ganho de visibilidade no
mercado e causas para o desligamento da empresa do consércio. Além disso, uma
questdo sobre como eram os relacionamentos dentro do objeto de pesquisa também

€ contemplada.

A entrevista segue com perguntas acerca da opinido dos empresarios em relagcao
aos motivos para o encerramento do FB, 0s impactos que iSso gerou as suas
empresas, quais as licdes aprendidas com a experiéncia, bem como se eles
participariam de outro consorcio caso houvesse a oportunidade. Essas questbes
foram colocadas no final, pois nesse momento acreditava-se que os entrevistados ja
teriam feito toda uma retrospectiva de sua experiéncia, ja que ha anos nao lidam
com o assunto, e, assim, teriam melhores condicbes de tecer comentarios mais

importantes.
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Com excec¢do das perguntas iniciais e da ultima que tiveram que ser adaptadas, o
roteiro de entrevista criado para os administradores do consércio é semelhante ao
dos empreséarios. As questdes iniciais indagam o periodo em que o individuo
trabalhou na administracdo do consércio, cargo e suas funcdes, como também
questiona sobre o numero de funcionarios que compunham a administracdo. As
perguntas seguintes sdo iguais as do roteiro dos empresarios, sé que visam o0 ponto
de vista do administrador, e a Ultima pergunta questiona o que o entrevistado faria
diferente caso fosse participar da administracdo de algum outro consércio

exportador.

Ambas foram construidas com uma linguagem simples, pois ndo se sabia ao certo o
nivel educacional dos entrevistados. E importante mencionar que essa entrevista
semi-estruturada foi de suma importancia, pois auxiliou o entrevistado a descrever o
objeto de estudo com maior clareza e precisdo sobre a sequéncia dos
acontecimentos e, além disso, serviu como base para que surgissem durante as
entrevistas elementos importantes de serem analisados, mas que nao
necessariamente havia pergunta especifica no roteiro para que tal informacao fosse

concedida.

3.5 Procedimentos de Coleta e de Analise de Dados

Foram algumas semanas de negociacdo via correio eletrénico, como também por
telefone. Os envolvidos tinham certa resisténcia em conversar sobre 0 assunto ou
mesmo se mostravam desinteressados acerca do tema. No entanto, essa
comunicacdo informal no inicio do processo foi essencial tanto para comover as
pessoas a contribuirem com este trabalho, como também para aprimorar a estrutura

da entrevista formal.

Em seguida, apoés ter sido acertado que os respondentes ndo seriam identificados,
foi definido um dia para a aplicagcéo presencial das entrevistas semi-estruturadas nos
escritorios onde os entrevistados hoje trabalham. As entrevistas foram gravadas,
mas em um caso O respondente solicitou responder a entrevista via correio

eletrénico, pois alegou que ndo dispunha de tempo para a entrevista presencial.
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Apds a entrevista presencial ter sido concedida, todos se disponibilizaram a sanar

qualquer duvida por telefone ou por correio eletronico.

Devido ao carater descritivo e ao fato das entrevistas serem semi-estruturadas, foi
essencial a autora deste trabalho ter feito a coleta de dados para melhor analise dos
resultados. Além disso, como foram entrevistados tanto empresarios quanto pessoas
da equipe administrativa do FB, foi possivel se obter informacfes baseadas em
diferentes pontos de vista, o que beneficiou para que houvesse uma percepc¢ao mais
ampla dos acontecimentos e auxiliou para que as conclusdes fossem feitas com

maior imparcialidade.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os dados obtidos a partir das entrevistas realizadas com os
empresarios e administradores. Para cada quesito, discorre-se sobre os principais
dados encontrados e apresenta-se um quadro com trechos que resumem o que foi

mencionado por cada respondente.

Devido ao carater sigiloso da entrevista, os respondentes foram identificados por E1
(empresario 1), E2 (empresério 2) e assim por diante. O mesmo com O0s

administradores: Al (administrador 1) e A2 (administrador 2).

4.1 Lucratividade do Consoércio

A lucratividade € um importante elemento a ser analisado, ja que a nao existéncia do
mesmo pode ser determinante para o fim de um empreendimento. Logo, a
lucratividade foi o primeiro item a ser questionado. Segundo Gitman (1987), os
lucros podem ser considerados como uma fonte de financiamento, pois o lucro evita
a necessidade de se levantar fundos por meio de financiamentos. Como sera visto a
seguir, muitas empresas se desligaram do consorcio porque nado tinham capital de

giro® suficiente para se manter.

A respeito desse item, € importante salientar que existe um conflito de interesse
entre as respostas dadas pelos empresarios e as dos administradores; esses ultimos
tendem a ressaltar o resultado positivo do consorcio, pois isso reflete diretamente na
capacidade de sua gestdo. Como se vera no item sobre motivos do desligamento
das empresas do consorcio, em um ultimo momento ndo houve o lucro esperado e
isso, aliado a falta de capital de giro, contribuiu para que muitas empresas se

desligassem do consorcio.

® Definido por Sanvicente (2007) como montante obtido apés a subtracdo de todos 0s compromissos
a curto prazo de uma empresa por suas disponibilidades.
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El "Néao, pois no geral entramos em dividas que viraram uma bola de
neve. O pagamento (pela mercadoria) era feito com muito atraso e
para me manter tive que pegar financiamentos que até hoje néo
consegui pagar."

E2 "No momento em que trabalhamos sim, pois o ddlar e euro
estavam altos em relacdo ao real, por isso buscamos 0 mercado
externo. Tivemos alguns problemas de logistica, forma de
pagamento e cancelamento do pedido, mas no geral foi muito bom
(..)"

E3 "Sim, era lucrativo. Apenas o ultimo ano que nao."

E4 “Sim, principalmente na fase inicial. Construi tudo isso (a extensao
das instalagGes da empresa) com o lucro das exportacdes. No final
gue houve um prejuizo.”

Al "Sim, até porque se elas (as empresas) tivessem que buscar
sozinhas o mercado internacional, ndo teria como em termos
financeiros. E as exportagOes foram lucrativas, principalmente com
o dolar valorizado."

A2 “Sim, prosperou, mas cOmoO as empresas gerenciavam esse

retorno, ndo estava dentro das competéncias do FB.”
Quadro 2 — Satisfacdo Financeira (referente as questdes 5 e 4 conforme os apéndices A e B,
respectivamente). Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Como se pbéde observar no quadro, com excecdo de apenas um dos empresarios
entrevistados, todos foram unanimes em dizer que o consorcio trouxe de fato lucro
para suas empresas; na fase inicial, principalmente. Por parte dos administradores,
ambos foram pontuais ao alegar que o consoércio foi lucrativo. No entanto, afirmaram
gue a maneira como as empresas envolvidas gerenciavam este retorno nao entrava

no mérito do FB.

4.2 Competéncias Adquiridas pelas Empresas

O conceito de competéncia € entendido por Prahalad e Hamel (1990) como um
conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e
de valores que geram um diferencial competitivo para a organizacdo. Além da
vantagem competitiva gerada pela aquisicdo de competéncias, 0s mesmos autores
afirmam que elas criam valor percebido pelos clientes e séo dificeis de serem

imitadas pela concorréncia.

Os entrevistados, conforme exposto a seguir, foram todos unanimes ao afirmarem

que ao longo da participacdo das empresas no consorcio exportador todas elas
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tiveram a oportunidade de acesso a diversos tipos de consultorias, treinamentos e

participacdo em feiras internacionais.

E4 "Até hoje fabrico as pecas com a mesma qualidade que tive que
comecar a fabricar quando entrei no consércio. Entdo a qualidade
do meu produto melhorou muito; continuo utilizando, por exemplo,
o tipo de elastico no acabamento que os clientes europeus
demandam, que ajudam na durabilidade das pecas e né&o

machucam a pele como os elasticos comuns."
Quadro 3 — Trecho da fala de E4 enfatizando uma competéncia adquirida com sua participagéo
no consoarcio. Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

E1l "Recebemos muita consultoria sobre controle de qualidade.
Participamos de feiras internacionais."

E2 “(...) mas enfim foi muito bom para a empresa. Pudemos qualificar
as costureiras com cursos oferecidos pelo SEBRAE, APEX (...)"

E3 “Toda empresa que exporta melhora em todos os sentidos: com 0s

treinamentos, com as consultorias e com a prépria experiéncia
internacional.”

E4 “Foi 6timo. Ganhei nocdo de controle de qualidade e recebemos
muita consultoria. O primeiro curso foi sobre capacitacédo
empresarial que fizemos na Italia. Antes disso, ndo tinha no¢éo do
que era isso. E hoje estou me preparando para exportar
novamente ja que tenho mais conhecimento.”

Al “As empresas receberam diversos tipos de consultoria: em
producédo, qualidade, mercado. Traziamos pessoas de fora do pais
para capacitar 0s empresarios. Levamos esses empresarios para
feiras internacionais e muitos nunca tinham saido de Brasilia.
Assim, eles ganharam um ‘olhar’ diferente de seus negécios (...)"
A2 “Foram feitas diversas consultorias técnicas nas empresas
envolvidas e receberam muitos treinamentos.”

Quadro 4 — Competéncias Adquiridas pelas Empresas (referente as questdes 6 e 5 conforme os
apéndices A e B, respectivamente). Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

E importante salientar que mesmo com o encerramento do consorcio, as
competéncias adquiridas pelas empresas participantes puderam ser aplicadas aos

seus negocios.

4.3 Ganho de Visibilidade no Mercado

O autor Casaroto (1996) afirma que em consorcios horizontalizados, em que as
empresas participantes fabricam o mesmo tipo de produto, como o caso do FB,
pode-se fazer um acordo para que os pedidos até certa ordem de grandeza sejam
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atendidos pelas préprias empresas com suas proprias marcas. Vendas acima desse
namero, as empresas fabricariam o produto, mas sob a marca do consorcio. Pode-
se dizer que esse modelo de gestdo garante de certa forma a visibilidade das
empresas consorciadas no mercado, e ndo s6 a marca do consorcio do qual fazem

parte.

No caso do FB, observou-se por meio da entrevista, bem como por catalogos
promocionais preparados para os clientes, que a marca divulgada era Flor Brasil, e
nao a das confeccbes que a ela integravam. No entanto, foi perguntado se inerente

a isso as empresas também ganharam de alguma forma visibilidade no mercado.

E1l "A marca FB que era divulgada e ndo das empresas participantes,
entdo nao senti diferenca."”
E2 “(Ganhamos visibilidade) Tanto no mercado interno como externo;

fiz varias entrevistas, sai na midia, houve aumento de valor
agregado ao meu produto, qualificacdo da empresa e dos
procedimentos. Minha empresa se tornou local onde outras
pessoas passavam para verificar como funcionavam as

producdes.”

E3 “Houve maior visibilidade da minha empresa no mercado interno,
pois o marketing do FB era muito bom.”

E4 “No mercado interno principalmente e vem até hoje. Quando

falamos que participamos do consércio Flor Brasil, ganhamos mais
credibilidade, pois sabem que nossos produtos sdo de qualidade.”
Al “Houve no sentido em que o FB € considerado um caso de
sucesso concreto e trouxe visibilidade para a moda em Brasilia.
Serviu inclusive para que 6rgaos como SEBRAE percebessem a
necessidade de terem um departamento voltado sé para a
internacionalizacao.”

A2 “Nao exatamente visibilidade, pois a marca era FB. Mas as

empresas ganharam selo exportador e selo de qualidade.”
Quadro 5 — Ganho de Visibilidade no Mercado (referente as questdes 7 e 6 conforme os
apéndices A e B, respectivamente). Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Nesse caso, o ponto de vista dos empresarios e administradores teve focos
diferentes, no sentido em que os empresarios enxergam essa visibilidade como algo
em que sua empresa individualmente se beneficiou. JA os administradores
percebem como algo mais amplo; como, por exemplo, o que foi mencionado por um
dos administradores que acredita que os 0rgdos governamentais de apoio as MPEs

puderam perceber melhor suas necessidades, no quesito exportacéo, depois do FB.
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4.4 Relacionamentos entre os Participantes

A literatura indica que uma das causas para o encerramento de consoércios pode ser

0 problema dos relacionamentos entre os envolvidos. Pois de acordo com Lima e

Lima (2005), se ndo existe um relacionamento positivo entre 0s participantes, com

inexisténcia de informacdes, ha uma confianca calculista. Caso este relacionamento

persista, esta confianca tende a acabar.

No ambito dos consércios, apesar de existir um objetivo em comum, sabe-se que

também ha interesses individuais intrinsecos as pessoas. Portanto, verificou-se

como funcionava a questdo da interacdo entre empresarios com empresarios,

administracdo e empresarios, bem como entre a propria administracao.

El

"Os empresarios escolhiam os pedidos que queriam produzir e
dava conflito quando ja se sabia que o cliente era ‘bom’ ou néo,
pois ai todo mundo queria pegar o pedido do cliente ‘bom’. Mas no
geral, ninguém reclamava nas reuniées, por exemplo, e 0 que era
imposto pela administracdo nenhum empresario batia de frente.”

E2

“Eram (relacionamentos) tranquilos e tudo por votacdo. Todas as
decisdes eram votadas, todos davam sugestdes e eram levadas
para reunido de votacdo. Tinhamos alguns desgastes na
distribuicdo de pedidos, pois sempre tem um mais esperto que o
outro para pegar uma estampa so, ou sem bordados, acessorios
etc.”

E3

“Inicialmente muito bom, mas com o tempo a administracdo do FB
ficou muito centralizada e os empresarios passaram a nao gostar
muito disso, entdo existiram atritos. Mas isso ndo foi uma causa
muito significativa para o fim do consorcio. Havia muito mais por
tras de tudo: como o jogo politico e de vaidade (...)"

E4

“Era otimo, perfeito (o relacionamento). Os empreséarios se
ajudavam: compravamos matéria-prima em grupo para facilitar o
pedido e o pagamento de tanto que confiAvamos um no outro. Mas
claro, havia pessoas que nao se davam bem com a administracédo
e batiam de frente.”

Al

“Em um consorcio vocé lida com pessoas e empresas com um
objetivo em comum, mas varios interesses individuais. Entédo era
natural que houvesse conflitos. Na industria da moda, vocé ainda
lida bastante com 0 ego e o jogo da vaidade.”

A2

“Atritos mais de cunho emocional durante as reunifes. O que era
natural devido ao fato dos empresarios serem concorrentes no
mercado interno. Mas nada importante.”

Quadro 6 — Relacionamentos Inter-Organizacionais (referente as questdes 9 e 7 conforme os
apéndices A e B, respectivamente). Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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Observou-se que nenhum dos respondentes levantou alguma situagdo importante
que tivesse ocorrido durante as atividades do FB. A maioria entende que os conflitos
eram naturais tendo em vista que era um grupo de pessoas diferentes e ndao os

véem como algo relevante para o encerramento do consorcio.

4.5 Impactos nas Empresas com o Encerramento do Consoércio

O fim de qualquer negocio traz consequéncias que terdo de ser administradas
posteriormente. Assim, perguntou-se aos empresarios quais 0s impactos que eles
tiveram que lidar com o encerramento do consorcio ou mesmo com a sua saida do
mesmo. Novamente, observa-se que 0os administradores tém uma visdo macro sobre
0 assunto, até porgue, como mencionado por esse grupo, a gestdo administrativa
das empresas nao entrava nas competéncias do FB, enquanto os empresarios

foram capazes de detalhar situacdes relativas a esse aspecto.

E1l "Uma divida muito grande que até hoje nao paguei.”

E2 “Somente no aspecto financeiro, pois tinhamos estoque de tecido,
acessoérios e modelagem. Nem sempre pude usar os tecidos
dentro do mercado interno e as modelagens que foram
desenvolvidas para o mercado externo ndo podiam ser usadas no
mercado interno.”

E3 “Muitos biquinis empacados que nao serviam para o mercado
interno  devido a modelagem. A minha empresa estava
capitalizada, portanto n&o tive grandes problemas financeiros.
Mais foi de cunho pessoal; desgaste, desgosto pela coisa (...)"

E4 “Um prejuizo final causado por um cancelamento grande quando
as pecas ja estavam prontas. Mas isso foi superado com o lucro
anterior.”

Al “O FB foi uma sala de aula. As empresas melhores preparadas, 0s

‘bons alunos’, conseguiram seguir sozinhas. Mas as outras
perceberam que ndo poderiam exportar sem o ‘colchdo’ que o FB
foi (...)"

A2 “Nao saberia responder.”

Quadro 7 — Impactos Gerados com o Encerramento das Atividades (referente as questdes 11 e
9 conforme os apéndices A e B, respectivamente). Fonte: elaborado pela autora a partir dos
dados da pesquisa.
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De uma forma geral, percebe-se que 0s empresarios alegaram que prejuizos
ficaram, mas, com excecao de um, todos foram capazes de contornar a situacéo e

se manter no mercado, ou mesmo crescer apos a sua participacdo no consorcio.

4.6 Licdes Aprendidas

Independentemente ter ou ndo continuidade, a participagdo em um projeto provém
beneficios por meio da experiéncia adquirida ao longo do processo. Tanto
empresarios quanto administradores coletaram licdes da experiéncia no mercado
internacional; baseados nisso, empresarios responderam também se participariam
de algum outro consorcio, caso houvesse a oportunidade. Os administradores
teceram seus comentarios sobre o que fariam diferentemente caso fossem gerir

algum outro consaorcio exportador.

El "Devemos analisar melhor os clientes, fazer um contrato
especifico. De modo algum (entraria em outro consorcio)."”
E2 “Sei que unidos o preco de catélogos, feiras internacionais,

modelos, stands, tudo fica mais barato. Mas se for para exportar,
gue seja sozinha. Mas agora ndo me interesso por isso, pois estou
focado no mercado interno.”

E3 “Todo o conhecimento técnico adquirido poderia ter sido melhor
aproveitado por todas as empresas. A exportacdo também né&o
deve ser vista como algo a curto prazo. Precisa-se conhecer o
cliente para quem esta efetuando a venda, criar lacos de
confianca. Caso contrario, pode haver prejuizos com o0s
cancelamentos, por exemplo. Participaria sim de outro consorcio,
mas averiguaria melhor a administragdo do consércio e as
empresas participantes.”

E4 “(Aprendi) Que tenho qualidade para exportar. Melhorei muito com
o FB, tanto durante quanto depois (da participacdo). Mas néao
entraria em outro consdrcio exportador porque hoje acredito que
posso exportar sozinho."

Al “Ficou a licdo de que as micro e pequenas empresas podem sim
exportar. O FB foi pioneiro e conseguiu trazer o foco da moda para
Brasilia. Muitos dizem hoje que o consércio deveria ter feito isso
ou aquilo, mas esse € 0 preco que pagamos por Sermos pioneiros.
Se fosse administrar outro consdrcio, exigiria uma contrapartida
maior das empresas envolvidas: teria feito uma melhor selecéo
das empresas e uma andlise da capacidade econémica de cada
uma, pois percebi ao longo do trabalho que muitas ndo tinham
crédito com o fornecedor e nem para pegar empréstimos.”
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A2 “Deve-se enxergar exportacdo como oportunidade e ndo como
maneira de se ganhar dinheiro a curto prazo. As empresas
poderiam ter absorvido melhor todo o conhecimento adquirido para
caminharem sozinhas. (Se fosse administrar outro consorcio),
Limitaria a quantidade de empresas e selecionaria aquelas mais
homogéneas. No FB, as empresas eram muito heterogéneas, com
salde financeira em estagios diferentes.”

Quadro 8 — Li¢cdes Aprendidas com a Experiéncia (referente as questdes 12, no apéndice A, e
10 e 11 no apéndice B). Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.

Conforme demonstrado pelo quadro 8, os empresarios levantaram pontos bastante
distintos. E4, por exemplo, menciona que, com 0s subsidios que o FB proporcionou,
hoje se prepara para exportar novamente, enquanto E2 afirma que hoje esti
interessado apenas no mercado interno. O Administrador 1 e o Administrador 2, no
entanto, concordam que, caso fossem participar da gestdo de um outro consorcio,

escolheriam melhor seus participantes.

4.7 Motivos para o Encerramento do Consorcio

Este item merece devida atencdo por se tratar da questdo que norteou o problema
tedrico deste trabalho, acerca da identificacdo dos fatores que levaram o consorcio
exportador FB a encerrar suas atividades. Minervini (2008) aponta que ha bastante
literatura sobre a formacdo dos consoércios como promoc¢ao das exportacdes, no
entanto, o que ndo € muito conhecido sdo as causas para o fim das atividades de tal

empreendimento.

E1l "As empresas estavam endividadas, era muito desorganizado, néo
existiam contratos, era mal planejado e amador."
E2 “Atribuo o encerramento a queda do délar (desvalorizacao frente

ao real) e aos cancelamentos dos pedidos (por parte dos clientes
internacionais).”

E3 “O grau de endividamento das empresas que néo tinham acesso
facil aos financiamentos, muita burocracia no repasse do dinheiro
advindo dos financiamentos da APEX - chegava muito em cima da
hora e as vezes ndo dava mais para fazer o que era necessario.
Além disso, falta de capacidade gerencial tanto da administracao
do consércio quanto das empresas, e, no geral, falta de uma
cultura exportadora de todos."

E4 “Nao teve nada a ver com o relacionamento, foi mesmo porque as
empresas nao tinham acesso aos financiamentos e assim néo
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tinham capital de giro para se manter. Aléem disso, o cliente
cancelava o pedido quando a producéo ja estava pronta e assim
perdiamos a venda. Um cancelamento de uma empresa francesa
deu um grande prejuizo no final.”

Al “A cultura do Distrito Federal ndo ajuda. Consércios dao certo no
Sul do pais que tem uma tradicdo dos imigrantes que vieram da
Europa no pés-guerra, sem nada. A queda do doélar também
impactou bastante. A concorréncia interna, como do Rio de
Janeiro, e a da China também influenciou; nos dois casos eles
contam com méao-de-obra mais barata e especializada que aquela
que temos no DF. Além disso, o FB ja possuia um tempo de vida;
o objetivo do consoércio era colocar Brasilia no foco de moda e dar
subsidios para as empresas caminharem sozinhas depois, e iSso
foi feito.”

A2 “A consolidacdo da marca ndo ocorreu como esperado. Mas foram
diversos fatores: falha da gestdo administrativa, principalmente
financeira, ndo sé do consorcio como também das empresas. Além
de muitos "caciques" envolvidos. Mas levanto como causa
principal o fim dos investimentos a fundo perdido do 6rgdo que
apoiava o consorcio. Além disso, o conceito de consércio é
italiano; la funciona melhor, talvez seja cultural. O dolar reduzido

diminuiu o lucro, mas ainda assim era vantajoso.”
Quadro 9 — Mativos que Levaram ao Encerramento das Atividades (referente as questdes 10 e 8
conforme os apéndices A e B, respectivamente). Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados
da pesquisa.

Muitas das hipéteses mencionadas pelos respondentes sdo iguais, porém, existe
contradicdo em alguns pontos. O grau de endividamento das empresas é citado por
5 (cinco) dos 7 (sete) entrevistados e os administradores sdo unanimes em dizer
que, desde o inicio do projeto, ja se sabia que o FB tinha um ciclo de vida.
Desvalorizagdo do dolar, pouco acesso a financiamentos facilitados e cancelamento
de pedidos quando a mercadoria ja estava prestes a embarcar, também foram

mencionados pelos entrevistados.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Este trabalho ndo buscou encontrar evidéncias para se inferir generalizagdes. O

objetivo foi levantar os fatores que levaram ao encerramento das atividades de um

consorcio exportador de moda praia, no caso, o Flor Brasil. Para se obter respostas

para essa indagacao principal, algumas questbes especificas foram tratadas ao

longo deste trabalho: identificar se houve falhas administrativas, problemas de

relacionamento entre os envolvidos e os beneficios que a experiéncia trouxe. Além

disso, foi proposta a formalizacdo de recomendacfes a partir das licdes aprendidas

com esse caso. O quadro a seguir resume esses objetivos de pesquisa propostos e

0s resultados obtidos.

Falhas
administrativas

Constataram-se fragilidades na gestdo administrativa tanto das
MPES participantes quanto na administracdo do consércio.

Relacionamento
entre 0s
participantes

Observou-se que as divergéncias existentes entre os envolvidos
no consorcio (empresarios e equipe administrativa) ndo tiveram
grande impacto no encerramento das atividades do FB. O
problema de relacionamento mais relevante nesse contexto
ocorreu entre o FB e seus clientes estrangeiros.

Beneficios da

E evidente que a experiéncia trouxe beneficios para as empresas

experiéncia participantes que tiveram a oportunidade de se capacitar por
meio de diversos treinamentos e consultorias. Tal capacitacdo
pode ser agregada as empresas independentemente delas

exportarem ou nao.
LicOes e Necessidade de equipe administrativa preparada para
aprendidas lidar com a complexidade inerente a atividade

exportadora;

e Reunir empresas mais homogéneas ao consolidar um
consorcio ou, caso isso ndo seja possivel, ter maior
controle sobre a gestdo administrativa dessas empresas;

e Conhecer melhor os clientes estrangeiros a fim de se
reduzir os riscos do negdcio.

Quadro 10 — Resumo dos resultados obtidos com a pesquisa conforme os objetivos propostos.
Fonte: elaborado pela autora a partir dos dados da pesquisa.
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5.1 Conclusdes Gerais

Foram observadas certas fragilidades inerentes a esse consorcio que, talvez por
muitas serem natureza intangivel, ndo puderam ser percebidas a tempo de serem
contornadas. O grau de endividamento das empresas, por exemplo, s6 foi
alarmante, ao ponto de alguns empresarios optarem por sair do consoércio, em um
momento em que tentativas de recuperacdo ja estavam complicadas. Alguns dos
empresarios e o0s administradores recordam que chegaram a procurar
financiamentos junto ao BNDES, mas, quando foi feita uma analise da situacao
financeira das MPEs, concluiram que o financiamento ndo poderia ser realizado

devido ao alto risco do empréstimo.

A atividade exportadora € bastante vulneravel aos fatores externos que séo dificeis
de serem controlados ou, até mesmo, antecipados. Nesse sentido, o valor do dolar
em relacdo a moeda brasileira sofreu uma desvalorizacéo significativa ao longo das
atividades do FB. Apesar dessa situagdo se configurar como um importante
elemento a ser considerado durante o planejamento de um negécio, sabe-se que tal
mudanca no cenario econémico mundial tende a causar um desaceleramento geral
da atividade exportadora brasileira e no caso estudado isso néo foi diferente. De
acordo com Al, quando o dolar estava muito valorizado, havia uma margem de
seguranca confortavel caso houvesse algum problema ao longo da transac¢ao, como,
por exemplo, o cliente alegar que recebeu a mercadoria com defeito e, assim, decidir
unilateralmente que iria apenas pagar um terco do valor que havia sido acordado.

Portanto, uma transacao bem sucedida compensava eventuais problemas em outra.

Outro item interessante observado foi que, ao contrario do que a literatura relata
sobre problemas de relacionamento entre consorciados que podem acarretar no fim
do empreendimento, os problemas de relacionamento mais significativos no
presente caso pertenciam a uma esfera maior: era entre o FB e os clientes
estrangeiros. O consorcio, na tentativa de conquistar clientes e, logo, novos
mercados, apresentava-se flexivel nas negociacbes como forma de facilitar os

negocios.
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O problema é que alguns clientes estrangeiros descumpriam o acordo sem maiores
constrangimentos, ao ponto de um cliente cancelar um pedido de milhares de pecas,
que ja haviam sido produzidas de acordo com sua solicitacdo e ja estavam inclusive
preparadas para o embarque. Tal situacdo é bastante impactante no que se refere
aos prejuizos, pois as pecas fabricadas para determinado pais ndo séo aceitas em
outros mercados, como o doméstico; seja pelos detalhes, como a estampa, como
também, principalmente, devido a modelagem que é feita de acordo com os padrdes

fisicos e culturais do pais de destino.

5.2 Recomendacfes para Organizacfes e Possiveis Consorcios

Entende-se que o FB estava em uma fase inicial em que tentava fidelizar e criar uma
relagdo de confianga mutua com seus clientes, mas se percebe com esse caso que
€ de suma importancia que ao exportar se conheca melhor os clientes estrangeiros
e, em alguns casos, aprofundar-se a respeito dos parametros éticos que norteiam tal
sociedade, para entdo encontrar uma melhor maneira de se fechar negécios menos

arriscados.

Além disso, a complexidade financeira e logistica da atividade exportadora pode
agravar ainda mais qualquer falha de percurso, dessa forma, € essencial contar com

uma equipe administradora capacitada para gerir tais areas.

Ainda sobre a gestdo dos consércios, o FB era composto por empresas que se
encontravam em estagios diferentes de aprendizagem organizacional e com
situacdes econdmicas distintas. Ndo houve uma pré-selecdo das empresas que
poderiam fazer parte, basicamente quem se interessou pelo projeto, péde entrar.
Mas esse agrupamento ocorreu dessa maneira, pois i) as MPEs de confec¢ao do DF
sao muito diferenciadas - € dificil encontrar um grupo no mesmo estagio e que ainda
esteja disposto a participar de um projeto em comum; ii) a capacidade produtiva e de
gestdo de recursos era responsabilidade das MPEs e nenhuma era obrigada a
produzir, caso decidisse que nao poderia cumprir com as exigéncias do cliente; iii)
além disso, o FB visava capacitar as MPEs para que elas pudessem, quando assim

o decidissem, caminhar sozinhas sem a necessidade de um consoércio.
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Porém, percebe-se que essa heterogeneidade entre as empresas dentro de um
consorcio pode afetar o objetivo final. Empresas em niveis mais equiparados, tanto
de infra-estrutura, mao-de-obra, quanto em termos financeiros, podem facilitar a
democracia nas decisdes, bem como a adequacédo da cadeia produtiva dentro dos

padrdes de qualidade exigidos.

Conforme citado, ha dificuldade de se encontrar MPEs homogéneas e que ainda
estejam interessadas em formar um consorcio exportador. Nesse caso, recomenda-
se que a administracdo do consorcio tenha mais controle sobre a capacidade
gerencial das MPEs patrticipantes. Essa medida evitaria transtornos gerais, pois,
caso ocorresse alguma falha, seria 0 nome da marca do consércio quem estaria em

evidéncia.

5.3 As Politicas Publicas para a Promocéao da Exportacéo

Foram expostas anteriormente algumas recomendacdes pontuais para uma melhor
gestdo dos consorcios. No entanto, existe um contexto mais amplo que € referente
aos incentivos e ao apoio governamental. Apesar de se perceber que existe uma
preocupacao por parte do governo federal em melhorar as atividades exportadoras e
também apoiar MPEs por meio de projetos setoriais, como foi o FB, pode-se dizer

gue a melhor maneira de fazé-lo ainda ndo esté clara.

Os investimentos da APEX a fundo perdido de fato alavancaram o projeto FB e
serviram como um elemento imprescindivel para a realizacdo das exportacdes feitas
pelo consoércio; sem esse incentivo, dificilmente as MPEs participantes teriam
conhecido o mercado internacional. No entanto, indaga-se nesse momento se 0S
investimentos a fundo perdido sdo a melhor op¢do de se apoiar uma atividade
exportadora. Como em qualquer relacédo, a existéncia de uma contrapartida pode

garantir mais senso de responsabilidade e seriedade entre as partes envolvidas.
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5.4 O Consorcio Flor Brasil e seus Objetivos

Por fim, apesar do consorcio em questao ter encerrado suas atividades, os objetivos
gue foram propostos pelo FB, de acordo com o Administrador 1, como o de colocar o
DF no eixo da moda brasileira e capacitar MPEs, foram de certa forma
concretizados. Hoje Brasilia hospeda, por exemplo, grandes eventos de moda que
antes do ano de 2000 ndo incluiam a capital em sua agenda; tais eventos
contribuem de forma geral para a economia da cidade ao gerar empregos diretos e
indiretos. Se isso foi fruto de uma visibilidade que o Flor Brasil trouxe, ndo se sabe
ao certo, mas pode-se dizer que o consorcio, de forma geral, deu a oportunidade de
MPEs de se capacitarem a custos minimos com instrumentos que muitas nunca

teriam acesso.

5.5 LimitacOes de Pesquisa

Ao se buscar respostas para casos empresariais que nao tiveram continuidade, nao
€ raro se deparar com algumas dificuldades durante a realizacdo da pesquisa. No
caso do presente trabalho, uma tarefa que exigiu bastante persisténcia foi a busca
pelos principais envolvidos. Os participantes do FB seguem, atualmente, atividades
distintas e, talvez justamente pelo fato do consoércio ndo existir mais, alguns
demonstraram certo desinteresse inicial em retomar o assunto e contribuir com este
estudo. No entanto, uma vez que os envolvidos foram localizados e concordaram em
participar da entrevista, percebeu-se uma maior liberdade por parte deles ao falar

sobre todos os aspectos do caso, sem receio de retaliacbes posteriores.

5.6 Sugestdes de Pesquisas Futuras

Este trabalho teve como base de pesquisa inicial a dissertacdo de mestrado “O

Desenvolvimento de Competéncias Essenciais como Fonte de Vantagem
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Competitiva na Estratégia da Internacionalizacdo de Negdcios: o caso do consorcio
Flor-Brasil’, da autoria de Atila Pimentel Rocha Mello. Essa continuidade na
pesquisa sobre um mesmo objeto de estudo, contribui significativamente para a

consolidacéo de maior referencial tedrico acerca do tema.

Assim, como sugestdes de futuras pesquisas, pode-se mencionar a necessidade de
monitorar outros casos de consoércios como aliancas estratégicas para a atividade
exportadora. Além disso, uma pesquisa relevante poderia se construir a respeito da
eficiéncia das politicas publicas hoje existentes no Brasil para o incentivo a
exportacdo. Tais estudos, que poderiam se dar tanto qualitativamente, como o
presente caso, como também quantitativamente; com a analise comparativa de
diferentes estratégias utilizadas no processo de internacionalizacdo das empresas,
bem como uma analise de dados econémico-financeiros relacionados a atividade

exportadora.
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APENDICE A — Entrevista aos Empresarios

Universidade de Brasilia — UnB
Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da Informacéo e

Documentacgéo — FACE
Departamento de Administragdo — ADM

Caro (a) entrevistado (a):

Esta pesquisa é parte integrante da minha monografia de conclusdao da graduacdo em

Administracdo — UnB. Ela visa identificar os elementos que levaram ao encerramento das atividades
do consorcio exportador do qual suas empresas fizeram parte. Por fim, ressalto o carater sigiloso
desta entrevista, portanto, nenhum respondente sera identificado.

Agradeco-lhe sinceramente pela valiosa contribuicao,
Fernanda Luchine Ishihara

Para as questdes que seguem, solicito gentilmente que as respostas sejam dadas com a maior
sinceridade possivel, de modo que se maximize a fidedignidade dos resultados a serem obtidos e

analisados.

1. Data de Fundacdo da Empresa.

2. Sua empresa estava dentro do segmento de confecgBes em geral ou se restringe a moda
praia?

3. Quantidade de funcionarios de sua empresa.

4. Periodo em que participou do consorcio exportador.

5. Sob o ponto de vista da empresa, o periodo em que participou do consdrcio foi satisfatério em
termos financeiros?

6. Fora o aspecto financeiro, a participacdo no consorcio trouxe outros beneficios a empresa?
Por exemplo, em termos de treinamentos, consultorias e outras competéncias? Caso positivo,
poderia especificar?

7. Participar do consércio trouxe maior visibilidade da empresa no mercado? Caso afirmativo,
em que sentido?

8. O que levou o desligamento de sua empresa do consércio? Poderia detalhar as
circunstancias?

9. Poderia descrever como as pessoas envolvidas no consorcio se relacionavam (empresarios
com empresarios, empresarios com a administracdo do consorcio)? Esses relacionamentos
dentro do consorcio sofreram alteragao ao longo do tempo? Em que sentido?

10. Na sua opinido, o que levou ao término do consorcio?

11. Quais foram os impactos que a dissolugao do consorcio gerou para a sua empresa?

12. Quais as licdes aprendidas por meio da participacdo de sua empresa no consoércio? Caso

houvesse a oportunidade, participaria de um outro consércio exportador? Por qué?
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APENDICE B - Entrevista aos Administradores

Universidade de Brasilia — UnB

Faculdade de Economia, Administracdo, Contabilidade e Ciéncia da Informacéo e
Documentacgéo — FACE

Departamento de Administragdo — ADM

Caro (a) entrevistado (a):

Esta pesquisa é parte integrante da minha monografia de conclusdo da graduagédo em

Administracdo — UnB. Ela esta voltada aqueles que participaram da administracdo do consdrcio
exportador e visa identificar os elementos que levaram o encerramento de suas atividades. Por
fim, ressalto o carater sigiloso dessa entrevista, portanto, nenhum respondente sera identificado.

Agradeco-lhe sinceramente pela valiosa
contribuicao,
Fernanda Luchine Ishihara

Para as questbes que seguem, solicito gentilmente que as respostas sejam dadas com a maior
sinceridade possivel, de modo que se maximize a fidedignidade dos resultados a serem obtidos

e analisados.

1. Periodo em que trabalhou para o consoércio.

2. Cargo e descrigcdo das suas atividades.

3. Quantidade de funcionarios que fazia parte da equipe administrativa.

4. Na sua opinido, pode-se considerar que o consorcio foi satisfatério para as empresas
participantes em termos financeiros?

5. Fora o aspecto financeiro, a participacdo no consoércio trouxe outros beneficios as
empresas? Por exemplo, em termos de treinamentos, consultorias e outras
competéncias? Caso positivo, poderia especificar?

6. A participacdo do consorcio trouxe maior visibilidade para as empresas? Caso positivo,
em que sentido? Pode dar algum exemplo?

7. Poderia descrever como as pessoas envolvidas no consorcio se relacionavam
(empreséarios com empresarios, empresarios com a administragdo do consorcio)? Esses
relacionamentos dentro do consoércio sofreram alteracdo ao longo do tempo? Em que
sentido?

8. Sob a sua perspectiva, o que levou ao término do consércio?

9. Em sua opinido, quais foram os impactos que a dissolu¢do do consorcio gerou para as
empresas envolvidas?

10. Quais as licbes aprendidas com o consércio?

11. O que faria diferente caso fosse trabalhar na administracdo de algum outro consércio

exportador?



