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Resumo

Na busca de alternativas que viabilizem enfrentar a competitividade dos mercados internacionais, as
pequenas e médias empresas brasileiras tém optado por estabelecer aliangas estratégicas, através de
consorcios de exportagdo, como uma alternativa para a internacionalizacio de suas atividades. Desta
forma, o presente artigo pretende discutir alguns aspectos fundamentais do processo de formacao e gestao
de um consércio de exportagdo voltado para a producio e comercializacio de trajes de banho,
denominado Bahia Beach Export. Com o propésito de compor o modelo tedrico para o desenvolvimento
deste artigo, recorreu-se a contribuicio de diversos autores que propiciaram discutir temas relacionados
com a internacionalizacio da atividade comercial, a formagao de aliancas estratégicas e a construcao de
consorcios de exportagdo. A metodologia adotada foi a analise documental, combinada com a realizacao
de entrevista com o Gerente-Executivo do consércio.
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Résumé

Les petites et moyennes entreprises brésiliennes sont a la recherche d’alternatives pour faire face a la
compétition des marchés internationaux. Dans ce contexte, les entreprises ont choisi 'option d’établir des
alliances stratégiques a travers la création de consortiums. Cet article a I'intention de discuter le processus
de formation et de gestion du consortium d’exportation nommé Bahia Beach Export. Pour ce faire, le
modele théorique qui a été créé pour le développement de la recherche a ajouté les idées de plusieurs
auteurs qui s’attachent a la thématique étudiée : la formation des alliances stratégiques et des consortiums
d’exportation et les enjeux de linternationalisation. Dans cette étude, la recherche terrain a utilisé les
techniques d’entrevue avec 'exécutif du consortium, et d’analyse des documents dans le but de vérifier
comment la formation d’un consortium d’exportation peut contribuer au processus d’internationalisation
de Bahia Beach Export. Les résultats obtenus ont contribué a montrer que les petites entreprises peuvent
élargir leurs affaires partout dans le monde a partir de la création d’un consortium d’exportation.

Mots-clefs : Internationalisation ; alliances stratégiques; consortium d’exportation
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O Consoércio de Exportagao como uma Alternativa para a
Internacionalizagao: Um Estudo de Caso do Bahia Beach Export

1. Introducao

A mudanga cambial ocorrida a partir do ano 2000 estimulou o aumento das
exportagdes nos ultimos anos, fazendo com que o Brasil batesse recordes em sua balanca
comercial, alcangando um saldo de US$ 24,8 bilhdes em 2003 (PROMO, 2004). Esses
resultados vém sendo comemorados, pois tendem a gerar divisas que venham a minimizar a
dependéncia do capital externo e trazer mais competitividade para o pais. Contudo, isso s6
podera ser conseguido se as atuais empresas exportadoras mantiverem e aumentarem seus
volumes de exportacdo, independente da volatilidade do mercado interno. Vale ressaltar que o
volume de exportagdes brasileiras ainda ¢ pequeno em relacao ao potencial produtivo do pais.

Segundo dados da SECEX (RODRIGUES, 2004), quem suporta os atuais indices de
exportagao no Brasil sdo as grandes empresas, que contribuiram com US$ 65,4 bilhdes no ano
de 2003, o que correspondeu a 89,5% da pauta de exportacdo daquele ano. As micro e
pequenas empresas, em contrapartida, t€ém maior representatividade no nimero de
exportadores, sozinhas elas representam 47,5% do total de exportadores enquanto as
chamadas grandes empresas somam apenas 21%. No periodo 2002/2003, as exportacdes das
micro e pequenas empresas cresceram 30,1%, a das médias empresas 25,5% e as exportagdes
de pessoas fisicas 74,6%. O crescimento das grandes empresas foi de apenas 20,4%. E
interessante notar também que estas pequenas € micro empresas sdo responsaveis pela
geracdo de um niimero representativo de empregos, refletindo um maior impacto social.

Os dados apresentados mostram que apesar da acentuada prevaléncia das grandes
empresas no volume das exportacdes, as micro, pequenas e médias empresas vEém
participando mais ativamente das exportagdes brasileiras. E necessario, portanto que
dediquemos alguma atenc¢do a este conjunto de empresas e suas necessidades, pois se o Brasil
conseguir que suas empresas de menor porte tornem-se exportadoras, o reflexo pode ser uma
melhor competitividade dos produtos brasileiros no mercado internacional e uma sensivel
melhoria nos padrdes de distribui¢do de renda e avancos sociais.

Devido a restri¢ao de capital com o qual essas empresas contam para desenvolver suas
atividades, a exemplo de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, promog¢ao e
aumento da producdo, estratégias devem ser tragadas para que essas empresas consigam
tornar-se competitivas internacionalmente. Para isso, muitas vém buscando parcerias com
outras empresas congéneres para poderem atender a demanda externa. Assim, estdo surgindo
os consorcios de exportagdo, que sao uma espécie de alianga estratégica que possibilita aos
parceiros desenvolverem maiores niveis de competitividade através das agdes conjugadas das
empresas consorciadas.

Para que essas empresas possam aumentar sua participacdo no mercado externo, o
Governo Federal tém oferecido um importante apoio na promocao dos produtos nacionais
através da APEX — Agéncia de Promog¢ao as Exportagdes que da suporte as empresas de
menor porte na promog¢ao dos seus produtos no exterior. O consércio Bahia Beach Export, por
exemplo, ¢ um dos projetos apoiados pela APEX para a divulgacao no exterior da moda praia
“made in Brazil”. A partir do apoio governamental, a parceria alcancou o mercado
internacional e ja esta desenvolvendo representagdes na Europa e Africa. Assim, este artigo
pretende discutir o processo de formagdo de aliangas estratégicas, no ambito dos consorcios
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de exportacdo, como uma saida para a internacionalizacdo das micro e pequenas empresas
nacionais.

2. Referencial Tedrico
2.1 Internacionalizacao

O processo de internacionalizacdo de empresas pressupde que as atividades desta
tenham um foco para além das fronteiras nacionais. Segundo Hermosilla (apud GOUVEA,
2003) a internacionalizagdo “¢ uma atividade que implica pensar a funcdo empresarial de
forma global, e ndo somente nacional, de tal forma que, quando se pensar em clientes,
fornecedores, concorrentes, marcas, tecnologias e normas, estard se analisando a luz de um
mercado sem fronteiras”.

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

Rocha (1987) descreve dez fatores para a iniciacdo de uma exportacdo, dos quais os
trés primeiros — pedidos inesperados do exterior, existéncia de capacidade ociosa, mercado
saturado ou alta competitividade — sdo fatores que impulsionam a empresa para o mercado
externo. Os seis outros — produto singular ou exclusivo, vantagem competitiva da empresa,
oportunidades no mercado internacional, melhor uso de recursos, maiores lucros, desejo da
geréncia — pressionam a empresa para o mercado externo. Outro fator importante sdo os
incentivos governamentais.

Siqueira (2003) agrupa os motivos de iniciacdo a exportacdo em dois fatores. Os
fatores de origem interna a empresa (caracteristicas internas, objetivos e desejos da
administracdo, recursos, etc.) e aqueles de origem externa a empresa (pedidos vindos do
exterior, apoio governamental do pais de origem ou do hospedeiro, etc.).

O nivel de internacionalizacdo de uma empresa pode ser medido pela solidez das suas
acoes para com o mercado internacional. Segundo Porter (1997), a solidez de uma estratégia ¢
caracterizada pela redugdo dos riscos de falha. Gouvea (2003) caracteriza os estagios de
solidez como baixo e alto, onde o estagio de solidez baixa ¢ iniciado por uma fase de
exportacdes esporadicas seguida por exportagdes continuas. O estagio de solidez alta envolve
um maior relacionamento entre parceiros internacionais através de acordos de cooperagao
empresarial, aliancas estratégicas, equity partneships, joint ventures e fusdes e aquisigoes.

Kotabe ¢ Helsen (2000) descrevem a entrada em novos mercados através de:
Exportacdes — vendas diretas ou indiretas a clientes fora da fronteira nacional (a
excecdo das vendas para Trading Companies que apesar de serem empresas sediadas no

territorio nacional, a venda para elas segue os moldes de uma exportacao).

Licenciamento — transa¢do contratual em que a empresa — licenciadora - oferece
alguns ativos a uma empresa estrangeira — licenciada - em troca do pagamento de royalties.
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Franchising — ¢ um acordo em que o franqueador da ao franqueado o direito de uso
do conceito do negocio e a marca registrada do produto/servico em troca do pagamento de
royalties.

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

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

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

Dependéncias exploradas nos mercados interligados

Escala Operacional Ambito

Baseadas em

= X
exportacao
Bas.ea(}as em X X
afiliacoes
Baseadas em X X X
redes

Tabela 1: Evolucao das estratégias globais.

A abertura e a conseqiiente integracdo dos mercados, principalmente nas ultimas
décadas, exigiram das empresas um maior nivel de competitividade. As empresas tiveram e
tém que desenvolver estratégias com foco global visando defender-se das ofensivas externas
no mercado doméstico e ampliar sua participagdo em outros mercados. Uma das formas de
competir ¢ utilizar-se de agdes cooperativas, entre estas, as aliangas estratégicas.

Nesse contexto, a maioria das micro e pequenas empresas brasileiras que j& participam
de alguma forma do mercado internacional o fazem através de exportagdes. Isto denota que
seu nivel de internacionalizagdo ainda ¢ baixo. Contudo, para melhor competir nos mercados
doméstico e internacional, essas empresas estdo passando a trabalhar em rede com outras
empresas congéneres no que vem sendo conhecido como consorcios de exportacao.

Os consorcios de exportagdo permitem as pequenas € micro empresas obterem um
maior volume de producao, necessario no cenario global, e também a criagdo de uma marca
unica a ser promovida com mais recursos ¢ melhores condi¢des de sucesso.

2.2 Aliancas Estratégicas
Uma alianca estratégica “¢ uma parceria comercial que aumenta a eficacia das

estratégias competitivas das organizagdes participantes, propiciando o intercimbio mutuo e
benéfico de tecnologias, qualificacdes ou produtos baseados nesta” (YOSHINO; RANGAN,
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1996, p. 5). A alianga estratégica consiste em um acordo que congrega varios aspectos
especificos das atividades fins das empresas envolvidas na parceria. Esses acordos podem
assumir varias formas, que vao de simples contratos a joint ventures.

As aliancas estratégicas internacionais sdo outra categoria de relacionamentos
colaborativos que sdo adotados como uma maneira de reforcar as fraquezas e aumentar as
potencialidades de uma organiza¢io (ARBELAEZ; CULPAN apud PIPKIN, 2003). Sao
relacionamentos estabelecidos entre duas ou mais empresas para uma mutua cooperagao e
divisdo dos riscos para o alcance de um objetivo comum.

Segundo Cateora (1996), ¢ um relacionamento sinergético, estabelecido para atingir
um objetivo comum em que ambas as partes se beneficiam. Para uma organizagdo ser bem-
sucedida nos mercados globais, ela deve atender ou exceder os padrdes de qualidade e os
novos niveis exigidos, o que parece ser dificil conquistar de maneira isolada. De acordo com
Ohmae (1995), uma empresa entra em uma alianga estratégica para adquirir as habilidades
necessarias para atingir os objetivos mais eficazmente, a custos menores € com menores
riscos.

Para Sheth e Parvatiyar (1992), o principal propdsito de uma estreita cooperagao entre
organizagdes poderia ser estratégico, como, por exemplo, a entrada em um novo campo de
produto/mercado, ou poderia ser operacional, como, por exemplo unindo operagdes como
faturamento automatico, por meio do sistema de troca eletronica de dados (EDI). Para
Webster (1992), ha inumeros tipos de aliangas estratégicas, envolvendo parcerias com clientes
e revendedores ou com reais ou potenciais competidores para o desenvolvimento de novas
tecnologias, novos produtos e novos mercados.

As aliangas estratégicas podem ser realizadas entre empresas de varios tamanhos e
entre setores diferentes. Para Lorange e Roos (1996), nos setores automobilistico,
biotecnoldgico, de telecomunicagdes, dentre outros, pode ser encontrado um maior numero de
realizacdes de aliancas estratégicas. Assim como existem varias definicdes sobre estratégia,
também existem varias compreensdes sobre aliangas estratégicas.

As organizagdes precisam estar presentes nos diferentes mercados, com produtos para
competirem eficazmente e as aliancas s3o uma eficiente forma para impulsionar recursos
escassos com menores investimentos e, conseqiientemente, menores riscos. Com referéncia a
dimensdo controle, nas aliangas estratégicas hd necessidade de se verificar o grau de controle
que determinada empresa possuira sobre o processo, associando-se a uma empresa estrangeira
em um mercado externo.

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

e As duas ou mais empresas que se unem para cumprir um conjunto de metas
combinadas permanecem independentes depois da formagdo da alianga;

e As empresas parceiras compartilham dos beneficios da alianga e controlam o
desempenho das tarefas especificadas;

e As empresas parceiras contribuem continuamente em uma ou mais areas
estratégicas cruciais, por exemplo, tecnologia, produtos e assim por diante.
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Inumeras classificagdes ¢ conceituagdes t€m sido desenvolvidas ao estudar as aliangas
estratégicas. Para Barney e Hesterly apud Rodrigues (1999) existem dois tipos de aliancas, as
contratuais e as joint ventures. Os autores referem-se a alianga contratual como “qualquer
forma de relacionamento cooperativo entre duas ou mais firmas, cujo propdsito ¢ desenvolver,
projetar, manufaturar, comercializar ou distribuir produtos ou servicos, € na qual uma firma
separada nao ¢ criada para administrar o relacionamento. Ao invés disso, o relacionamento ¢
administrado por meio de algum tipo de contrato”.

Diferentemente das aliangas contratuais as joint ventures envolvem sempre a criacao
de uma firma separada para administrar o relacionamento. Segundo Barney e Hesterly apud
Rodrigues (1999), os parceiros fornecem capital e outros recursos a essa empresa separada,
que ¢ administrada por um time proprio. Esse time reporta-se ao conselho de diretores
composto por representantes dos parceiros da joint venture. A compensagdo ¢ proporcional
aos investimentos individuais ou obedece a acordos firmados.

Dentre as motivacdes para a formagao de aliangas, a complementaridade de recursos ¢
uma exigéncia genérica que provém de diferentes fontes. Entre as razdes para a formacao
dessas aliangas, destacam-se: explorar economias de escala; ter baixo custo de entrada em
novos mercados; ter baixo custo de entrada em novos segmentos de industria € em novas
industrias; aprender dos concorrentes; gerenciar a incerteza estratégica; gerenciar custos e
compartilhar riscos; e facilitar o conluio tacito ou explicito. Qualquer que seja a motivagao
dominante, o contexto institucional — o sistema legal e a cultura, por exemplo — afeta a
viabilidade das aliancas (BARNEY; HESTERLY apud RODRIGUES, 1999).

Desde 1970, pesquisas académicas sugeriam que ¢ condi¢do indispensavel para o
sucesso em um mercado competitivo a formagdo de uma rede de parcerias entre as
organizagoes.

De acordo com Yoshino e Rangan, (1996), trés pontos caracterizam os interesses das
novas aliangas estratégicas, sendo os seguintes: o primeiro diz respeito a um crescimento,
para além das fronteiras nacionais, das associagdes entre empresas, seus fornecedores e
distribuidores; o segundo ponto a ser destacado € que as novas aliangas nas grandes industrias
“ocorreram sempre entre empresas rivais”, a exemplo do setor automobilistico; como terceiro
ponto, os autores destacam que, muitas vezes, ocorrem aliangas entre empresas situadas em
paises diferentes. Em sintese, as aliangas estratégicas combinam elementos competitivos e
cooperativos num ambiente de controle compartilhado.

Também neste sentido, Marmusse (1996, p. 556) ressalta que uma alianga ndo ¢
positiva se ndo apresenta uma natureza estratégica. Ou seja, se ndo se encontra vinculada ao
proposito consciente de construgdo de uma estratégia competitiva, incorporando atributos de
acdo cooperativa, durabilidade, visdo de longo prazo, relativa irreversibilidade e
compartilhamento de recursos e resultados.

Dussauge e Garette (1991) complementam esta percepcdo ao ressaltarem que uma
alianca estratégica apresenta necessariamente uma dupla dimensdo que contempla a execugdo
combinada de atividades, tendo em vista o enfrentamento competitivo de outras empresas
engajadas em atividades similares; e o0 uso comum de recursos, voltado para a ampliacdo dos
resultados coletivos.
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Arruda (1994) chama a atencdo para o fato de, ao definirem metas conjuntas e
buscarem alcangar o sucesso através de uma alianca, as empresas nao perdem a sua
independéncia. Elas s6 sdo parceiras na medida em que participam dos beneficios, “dividem o
controle do desempenho das atividades e contribuem sempre para uma ou mais areas
estratégicas cruciais”, o que ndo significaria, no entanto, que as intengdes estratégicas das
empresas envolvidas sejam as mesmas.

O Brasil virou um pais exportador. A expectativa ¢ que o superavit da balanga
comercial chegue a um recorde historico no ano de 2004. Agora, as micro € pequenas
empresas comecam a participar com for¢a no comércio exterior. Para superar as dificuldades
inerentes ao pequeno negbcio, elas estdo se reunindo em consorcios e, com isso, ganhando
escala, porte internacional e reduzindo custos em embarque e logistica.

2.3 Consorcio de Exportacao

O processo de exportagdo envolve operagdes e agdes complexas que muitas vezes
impossibilitam a atuagdo das pequenas e médias empresas. Por outro lado, essas empresas tém
caracteristicas essenciais para o sucesso no mercado internacional: flexibilidade, eficiéncia
operacional e baixos custos de produgdo. A solucdo encontrada por outros paises para
aproveitar as vantagens da pequena empresa e inseri-la no competitivo mercado internacional
foi a formacdo dos consorcios de exportagdo, cuja proposta ¢ manter a individualidade de
cada empresa no mercado doméstico e todas reunirem esforcos de producdo e
comercializa¢do para o mercado externo (Comércio Exterior Informe BB, No. 36).

Consorcios de exportacdo sdo agrupamentos de empresas com interesses comuns, em
torno de uma entidade, constituidos juridicamente como uma associacdo sem fins lucrativos
na qual as empresas produtoras trabalham de forma conjugada e em cooperagdo com vistas
aos objetivos comuns de melhoria da oferta exportavel e de promog¢do de exportacdes. As
empresas se unem com o fim de reduzirem os custos de producdo, aumentarem o padrdo de
qualidade dos produtos, desenvolverem novas tecnologias e servigos incorporados (ROCHA,
1987). O consorcio de exportagdo pode representar um instrumento adequado para a
promocdo e facilitacdo de estratégias e parcerias entre empresas que pretendem entrar no
mercado internacional (CASAROTTO; PIRES, 1999). O consércio terd melhores condigdes
de promocao e consolidacdo de uma marca Unica.

Para Minervini (2001-a) o consorcio de exportagdo ¢ um agrupamento de empresas
com o objetivo de juntar sinergias e aumentar a sua competitividade, reduzindo os custos da
internacionalizacdo. Ainda segundo Minervini (2001-b), o consoércio de exportacdo ¢ uma
estrutura de servigos a baixo custo que constitui uma forma de crescimento para pequenas e
médias empresas (PME). Deve representar os interesses e expectativas das PME’s
favorecendo o desenvolvimento das mesmas. Segundo Kuazaqui (1999), o consoércio de
exportagdo pode ser definido como uma terceira empresa que congrega grupos de empresas
que fabricam, comercializam produtos e servi¢os similares ou que atuam na mesma area de
negocios e que desejam entrar em mercados alternativos estrangeiros com o objetivo de
crescer horizontal e verticalmente, aprimorando suas atividades, ganhando competitividade,
incrementando o fator qualitativo dos processos administrativos, técnicos, produtivos e
comerciais.

Trabalhando em conjunto, as empresas podem se especializar nos seus pontos fortes e
alcancar a producdo em escala necessaria. A questdo da falta de escala de produgdo, ponto
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crucial a impedir a participagdo de PME’s no processo de exportagdo, fica superada tanto pelo
aumento em cada uma das associadas do consoércio, quanto pela reunido da producdo de todas
(Comércio Exterior Informe BB, No. 36).

Pode-se classificar os consorcios de exportagdo segundo os produtos com os quais
operam em consércios horizontais e consércios verticais. Para Maciel e Lima (2002), nos
consorcios horizontais todos os fabricantes ofertam um produto determinado, situado em
idéntica fase da cadeia de producgdo. O exemplo seria o consoércio de produtores de vinho, cujo
produto ¢ semelhante com pequenas variacdes de marca e bouquet. Enquanto que nos
consorcios verticais, os fabricantes repartem entre si as fases de uma cadeia de producao,
como os produtores de pecas de automdveis para montagem. Segundo os mesmos autores, 0s
consorcios podem ainda ser classificados por sua finalidade; consércio de promogao, nos
quais o consoércio se encarrega de todas as atividades promocionais no exterior, incluindo
participacdo em feiras, missoes, visitas, € outros; ou consorcios de comercializa¢ido, quando
além das atividades do anterior, existe a finalidade do consércio de procurar mercados,
contatar clientes, fechar negdcios e cuidar da documentagdo, cambio e financiamentos.

Segundo Maciel e Lima (2002) os consorcios podem ser formados e sua sede
registrada no pais de origem das empresas, sendo chamado consércio de origem, ou pode
instalar sua sede no pais cujo mercado ou area de influéncia seja o objetivo das exportagdes
das empresas consorciadas, sendo chamado consoércio de destino.

Os consoércios também podem ser classificados com relagdo aos membros em
monossetoriais e plurissetorias heterogéneos ou complementares. De acordo com Minervini
(1997), um conso6rcio monossetorial ¢ um agrupamento de varios produtores de um produto
de estilo e qualidade definidos ou um agrupamento de produtores complementares, como
cintos, bolsas, carteiras, botas. Um consércio plurissetorial heterogéneo ¢ um agrupamento
de empresas com produtos definidos, como pele, tecido, acessdrios para presentes, autopecas.
Nao ha nenhuma relagdo de complementaridade, porém interesse em promog¢ao conjunta.
Enquanto que um consorcio plurissetorial de complementaridade ¢ um agrupamento de
empresas com produtos de linhas definidas a serem complementados entre si, por exemplo,
produtos para hotéis, equipamento para restaurantes, téxteis para decoracdo, metais sanitarios,
aparelhos de iluminagao, toalhas.

Qualquer que seja o modelo, no entanto, conforme ressalta Huart (2002), cabe
reconhecer o papel preponderante desempenhado pelo Estado enquanto elemento catalisador
de sua construgdo, seja pelo estimulo a concentracdo empresarial, tendo em vista a elevagao
posterior das condi¢cdes de competitividade internacional de grandes empresas, seja mediante
a promogao das condigdes de concorréncia local e internacional, com impacto positivo sobre a
atuacdo competitiva das pequenas e médias empresas.

3. Metodologia de Pesquisa

A pesquisa foi realizada seguindo o modelo proposto por Techemayer e Pedrozo
(2002) para avaliagdo de uma alianga estratégica. Esse modelo visa possibilitar a analise de
um processo de formacdo e gestdo de aliancas estratégicas, além de explicar como o mesmo
foi estruturado. Na constru¢ao do modelo, os autores utilizam prioritariamente os estudos de
Bruno e Vasconcelos (1996 apud TECHMAYER e PEDROZO, 2002) pela objetividade e por
apresentar fases que possibilitam analisar a formagao e gestdo das aliancas estratégicas. Neste
modelo, os autores abordam cinco etapas da constru¢do de uma alianga: defini¢do estratégica,
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escolha da parceira, negociagdo/definicio do projeto, implementacdo/execucao e
encerramento. A esse estudo, somam-se as contribuicdes Yoshino e Rangan (1996 apud
TECHMAYER e PEDROZO, 2002) sobre o papel da alta administragdo e o papel da geréncia
da alianga, além das contribui¢des de Callahan e MacKenzie (1999 apud TECHMAYER e
PEDROZO, 2002) sobre os indicadores de controle de aliangas estratégicas, de Simonin
(1999 apud TECHMAYER e PEDROZO, 2002) sobre os indicadores de controle em processo
de transferéncia de conhecimento, Whipple e Frankel (2000 apud TECHMAYER e
PEDROZO, 2002) que abordam os indicadores de Resultados de Aliancas Estratégicas e
Matias e Pasin (2001 apud TECHMAYER ¢ PEDROZO, 2002) que dissertam sobre a sinergia
que ocorre nos processos de fusdes e aquisicdes de empresas e 0s impactos na rentabilidade
dos negocios.

Foi utilizado o método de estudo de caso qualitativo, através de entrevista com o Gerente-
Executivo do consoércio seguindo a sugestio de Techemayer e Pedrozo (2002), buscando
identificar o processo de formagao e gestdo do consércio Bahia Beach Export.

4. Bahia Beach Export

O pdlo de confecgdes, voltado para a moda praia, da Bahia ¢ um dos mais importantes
do pais em termos qualitativos e quantitativos, abrigando empresas dos mais variados portes,
produzindo uma linha de produtos muito diversificada e com participagdo expressiva no
mercado local, regional, nacional e, mais recentemente, no mercado externo.

O Bahia Beach Export ¢ um consércio composto por 04 (quatro) empresas do ramo de
confecgdes especializadas em moda praia e gindstica, localizado no estado da Bahia.

O consorcio foi constituido legalmente no inicio de 2002 e emprega indiretamente
cerca de 200 pessoas. A iniciativa surgiu com a parceria do PROMO - Centro Internacional de
Negocios da Bahia, 6rgdo responsavel pelo fomento a internacionalizagdo da economia
baiana, SEBRAE/BA — Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado da Bahia,
FIEB — Federagao das Industrias do Estado da Bahia, SINDVEST — Sindicato da Industria do
Vestuario de Salvador e APEX — Agéncia de Promocao as Exportagdes.

As empresas consorciadas apresentam um pequeno porte e, como se pode notar na
tabela abaixo, tinham pouca ou nenhuma experiéncia com a internacionalizacdo dos seus
negocios, visto que as iniciativas para o mercado externo sio recentes no pais.

Empresas AGREE CILLY PORTA AVIAO SMOB

Exporta 1997 1996 (para - 1999

informalmente revenda)

desde...

Exporta 1997 2001 1995 exportou 2001

formalmente uma unica vez

desde...

Paises de destino Caribe EUA Portugal Equador

das exportacdes Portugal Alemanha EUA
Franca Portugal
Espanha (formalmente)

Tabela 2: As empresas consorciadas do Bahia Beach Export
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As exportagdes realizadas antes da legalizagdo do consdrcio constituiam-se por
exportagdes informais, de forma amadora e esporadica, tanto que nao ha registros de dados
mais precisos antes da alianca. Estas primeiras vendas ao mercado externo foram feitas
basicamente através de bagagem acompanhada ou exportag¢do por consignagao.

Apos trés anos de alianga, essas empresas ja estdo exportando 60.000 pecas, o
equivalente a 20% da producdo, mostrando que a alianga tornou possivel um aumento da
producdo e um melhor aproveitamento da capacidade produtiva destas empresas e a
diminui¢do da sazonalidade caracteristica no setor, minimizando os riscos de oscilacdo das
vendas no mercado interno (PROMO, 2004).

Pensando numa maior expansdo das exportagdes, o consorcio produz moda praia e
fitness com a preocupagdo em manter uma identidade com a cultura da Bahia: versatil, rica
em cores, formas, variedades de produtos e matéria-prima, preservando autenticidade e,
sobretudo, mantendo um elevado padrdo de qualidade. Além disso, o consodrcio ja exporta
duas colegdes por ano com modelagens exclusivas para o mercado europeu seguindo os
interesses da demanda.

A participagdo no consorcio permitiu a abertura de mercados, nomeadamente Africa
do Sul, Angola e Italia, e a expansdo das vendas para os mercados ja trabalhados, como
Franca, Portugal, Alemanha e Estados Unidos. A comercializagdo ¢ efetuada através de venda
direta ou através de representantes, sendo que a venda direta ¢ efetuada para clientes
prospectados em feiras e rodadas de negocios. Atualmente, o consércio possui representantes
na Italia, para a linha infantil, e Africa do Sul, para as linhas adultas e infantis.

O apoio da APEX viabilizou a participagdo, desde 2002, em eventos nacionais e
internacionais, tais como a Fenit, Fenatec, Fashion Week (New York/EUA), Mode City Lyon
(Lyon/Franga), Expocomer 2003 (Panama), Missao Multisetorial Bahia — Angola 2003
promovida pelo PROMO, e eventos Missdo Comprador e de atualizacdo profissionais
promovidos pela ABIT, entre outros.

Com vistas a melhor compreensdo dos aspectos que contribuiram para criagdo e
consolidacdo deste consorcio, executou-se uma pesquisa de mercado exploratoria através de
entrevista com seu Gerente-Executivo.

Para o proposito deste estudo foi utilizado o método de entrevista semi-estruturada em
profundidade com o executivo. Vale ressaltar que uma pesquisa documental preliminar, ou
seja, o estudo e andlise de documentos para corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de
outras fontes, foi fundamental para dar embasamento a construg¢do do roteiro de entrevista.

Para andlise dos dados, adotou-se o método de Adequacdo ao Padrao (YIN, 2001),
baseando-se no modelo proposto, além do apoio em técnica de analise de contetido. Dessa
forma, a estratégia geral que foi utilizada nessa fase de andlise de dados foi a de seguir as
proposicdes tedricas que nortearam o estudo de caso.

5. Resultados obtidos
Através da andlise de contetido da entrevista realizada com o Gerente-Executivo do
Consorcio Bahia Beach, tornou-se possivel identificar os seguintes aspectos como

importantes no processo construcdo e consolidagdo do referido consorcio, assim como no
subsequente processo de internacionalizacdo da atuacdo das empresas que o compdem.
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a)

b)

d)

Motivos que levaram a formag¢do do consoércio — ficou evidenciado que a redugdo de
custos no processo de internacionalizacdo e o apoio estatal foram os principais
motivos que levara a formag¢do do consdrcio. Como ¢ possivel observar na sua
declaracao: “O grande por que desta unido foi a divisao de gastos. As quatro empresas
j& exportavam, ja tinham algum acesso ao mercado internacional, mas ficava dificil
manter uma estrutura de exportagdo individualmente, entdo, houve a unido para
manter um escritorio, funcionarios e para ter um aumento de produ¢do. Além de que,
para ter o apoio do governo, teria que ser para um consorcio € nao para uma empresa
individual. Entdo, as empresas formaram o consorcio para ter o beneficio do governo,
além das parcerias com a APEX e o PROMO - Centro Internacional de Negocios da
Bahia™;

Compromissos de cada parceiro — observou-se que existe compromisso na qualidade
dos produtos, na padronizacao do processo de produgdo, com os prazos de entrega, na
divisdio das despesas administrativas, conforme sua declaragdo: “Existe um
compromisso prioritdrio na qualidade dos produtos, compromisso de confeccionar
produtos de alta qualidade e exatamente daquela forma que foi tracada pela estilista.
Um comprometimento com o prazo, porque no mercado internacional se a empresa
ndo cumpre prazos ja ¢ um grande ponto para acabar com a parceria, com a relagdo
que esta sendo construida. O mercado preza muito o prazo. E também na manutencdo
do escritorio, em toda a parte administrativa, financeira, tudo o que envolver manter
uma empresa’;

Congruéncia de objetivos — verificou-se que os objetivos comuns sdo conquistar novos
mercados, conquistar novos clientes, aumentar as exportacdes, maximizar o lucro e
firmar-se como o grande nome da exportagdo de moda praia no Brasil. Conforme o
executivo: “na fase inicial, havia a necessidade de investimentos financeiros € o
retorno seria a médio e longo prazo, entdo algumas empresas ndo suportaram e sairam
do consoércio. Com o passar do tempo, os participantes tém adquirido os mesmos
objetivos, sendo que agora, os objetivos sdo bem parecidos, e, a medida que o tempo
vem passando, essas quatro que ficaram querem a mesma coisa, estdo na mesma luta.
Os objetivos comuns sdo: aumentar as exportacdes, conquistar novos mercados,
maximizar o lucro, as empresas estdo unidas para ganhar potencial mesmo, aumentar
essa qualidade, ganhar novos clientes e se firmar como o grande nome da exportagdo
de moda praia no Brasil”;

Divergéncia de objetivos entre os parceiros — segundo as declaragdes, “ndo existem
divergéncias, logicamente que a administracdo sempre tem alguma coisa interna, mas
com relagdo ao objetivo principal ndo tem nenhuma divergéncia”;

Principais habilidades de cada parceiro — ficou evidenciado que os componentes do
consorcio de exportagdo, segundo o entrevistado, estdo constantemente discutindo
assuntos ligados ao alcance dos objetivos do consorcio, logo a capacidade de
negociacao e a flexibilidade entre eles sdo fundamentais para chegar ao consenso. O
empreendedorismo e a vontade de vencer sdo caracteristicas observadas nas pessoas
que administram as empresas parceiras do consorcio.

Participacdo dos parceiros na gestdo do consorcio — a atual gestdo se da da seguinte
forma:

11
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Presidente: Sonia Maria de Oliveira Brito - SMOB

Vice-presidente: Vitéria Regina Fonseca de Albuquerque Coelho— Agrée

Tesoureira: Marinez Brandao — Porta Avido

Segundo o entrevistado: “A 4rea comercial, contatos com os clientes, negociacdo de
preco, € comigo... mas elas estdo todas envolvidas, todos os dias estdo aqui”;

g) Participacao financeira de cada parceiro — ficou evidenciado que as despesas e lucros
do consdrcio sdo divididos entre os participantes. Segundo declaracdo do entrevistado:
“ndo tem valores fixos aqui, as despesas do escritorio sdo todas divididas e os lucros
sdo rateados entre os participantes. Para toda a ajuda financeira que a APEX d4, o
consorcio tem que entrar com a contrapartida. A APEX esta patrocinando a
participagdo nas feiras. Tudo o que esta dentro do projeto, a APEX paga a metade”.

Quanto a questdo que procurou investigar o consorcio de exportacdo como estratégia
cooperativa para a internacionalizacdo das pequenas e médias empresas, verificou-se, a partir
das informagdes levantadas na entrevista, que a formagdo do consorcio de exportagdo
possibilitou as empresas maior acesso ao mercado internacional, através da unido de esforgos
conjuntos, tanto na manutengdo da estrutura administrativa necessdria para conduzir os
contatos com os novos compradores, quanto para possibilitar a participagdo conjunta nas
feiras internacionais, com o objetivo de divulgar os produtos, além da confeccdo conjunta de
material promocional e listas de pregos de seus produtos.

Observou-se também que a troca de informagdes sobre fornecedores, distribuidores e
oportunidades de negdcios e tendéncias de mercado contribui para uma maior efetividade no
esfor¢o de internacionalizacio.

Verificou-se, ainda, que estdo surgindo possibilidades de novas parcerias entre o
Consorcio Bahia Beach Export e cooperativas do segmento artesanal, com o objetivo de
verticalizar a cadeia produtiva da moda praia, agregando valor as proximas colegdes, para
ampliar as exportagdes. O Consorcio se prepara desta forma para atender, com maior
agilidade a demanda por artesanato brasileiro em varios paises da Europa. Estas novas
parcerias vém para atender o interesse do mercado internacional em adquirir outros produtos
além dos tradicionais (biquinis, maids e saidas de praia), possibilitando a oferta de uma maior
diversidade de produtos, incluindo chapéus, bolsas e bermudas, no mix de produtos
comercializados pelo Bahia Beach Export.

6. Consideracoes finais

Em resposta aos objetivos deste trabalho de pesquisa verificou-se, com base no estudo
de caso do Consorcio de Exportacio Bahia Beach Export, que os principais aspectos
motivadores para a formagdo de uma alianca estratégica entre as empresas parceiras do
consorcio foram:

— Redugdo dos custos para prospeccao de novos mercados, que com a ajuda de 6rgaos
governamentais de promog¢do de exportacdo, conseguem dar uma estrutura mais
profissional 4 busca e viabilizacao de novos clientes;

— Redugdo de custos no desenvolvimento de novos produtos, que quando feita por
apenas um bom designer, com conhecimento do mercado internacional e suas
exigéncias culturais, conseguem melhor atender as tendéncias mundiais do mercado
de moda praia;

12
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— Aumento da oferta exportavel, talvez um dos principais motivos, pois, caso contrario,
ndo seria possivel atingir o montante requerido para se engajar no mercado
internacional, j& que os investimentos necessarios para a formagdo de uma estrutura de
producdo adequada seriam demasiado pesados para apenas uma destas pequenas
empresas estarem assumindo sozinhas;

— Minimizagdo dos efeitos da sazonalidade no negdcio, pois estariamos produzindo para
primavera verdo no hemisfério norte exatamente quando aqui no hemisfério sul ¢
inverno e ndo se consome o produto em questdo na quantidade necessaria para a
manuten¢ao do negocio;

— Aumento de participacdo no mercado, pois a quantidade ofertada ¢ mais condizente
com a demanda com a formagao do consorcio;

— Fortalecimento da marca Bahia Beach, que caso contrario ndo seria possivel ser
divulgada e consolidada devido aos altos custos de comunicagdo internacionais;

— Elevagdo do poder de negociag¢do frente a fornecedores e clientes, em func¢do do
fortalecimento do conhecimento e imagem da marca, ¢ do volume ofertado;

— Aproveitamento dos incentivos governamentais para a formagao de consorcios;

— Aprimoramento do processo produtivo para contemplar as exigéncias do mercado
internacional (qualidade de produto, cumprimento de prazos);

— Ganho de experiéncia para a formagao futura de novas aliangas estratégicas.

Os resultados obtidos com este estudo, portanto, referendam os argumentos de Porter
(1999), Kotabe & Helsen (2000), Yoshino & Rangan (1996), Marmusse (1996) e Dussauge &
Garette (1991), permitindo evidenciar os efeitos positivos da alianga estratégica concretizada
através do Consorcio Beach Bahia, a qual privilegiou a superacao de desvantagens
competitivas das PMEs, associadas as deseconomias de escala nas praticas de promog¢ao
comercial e consolidacao da imagem internacional de seus produtos.

Esclarece, por conseguinte, os mecanismos através dos quais o processo de promogao
das exportagdes em segmentos empresariais caracterizados pela prevaléncia de empresas de
pequeno e médio porte submete-se a uma prévia formulagdo de estratégias empresariais
competitivas, apta a incorporar a estruturacdo de aliancas estratégicas e o fortalecimento
conjunto de importantes fontes de vantagens competitivas.
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