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gue micro e pequenas empresas podem se envolver para se internacionalizar.
O objetivo é entender os tipos de parceria que podem ocorrer entre Micro e Pe-
quenas Empresas (MPESs) e outros agentes na economia como associacdes com
empresas ancoras ou com fraders, parcerias com representantes, compra e venda
de licenciamento de produgao, joint ventures ou todo modelo de producao e/ou
venda que inclua em algum momento a participacao de MPEs visando ao atendi-
mento do mercado internacional.

Esse trabalho é motivado pela evidéncia de que a participagcao no mercado in-
ternacional ndo é mais uma opgao para as empresas. A abertura dos mercados
domésticos, a diminuicao dos custos de transporte e de comunicagao ocorrida
nos Ultimos vinte anos fez com que mesmo as empresas com atuagéo local pas-
sassem a sofrer a concorréncia de firmas estrangeiras.

Essas mudangas modificaram a dindmica do mercado internacional, trazendo
novos desafios e oportunidades para todas as empresas. Em primeiro lugar, o
acesso aos mercados por parte dos paises em desenvolvimento vem ficando
crescentemente dependente da participagao em redes de produgéo globais con-
duzidas por firmas com base nos paises desenvolvidos e as perspectivas sao de
que grande parte do crescimento das exportacdes no futuro estard de alguma
forma relacionado com os sistemas produtivos das multinacionais.! No entanto,
inovacOes tecnologicas facilitaram a obtencao de informacéo e o contato com
0 mercado externo, viabilizando o acesso de empresas com uma proposta de
valor diferenciada.

As caracteristicas das MPEs acentuam seus desafios de participar no mercado
internacional. Paises, empresas e consumidores estdo exigindo atendimento de
um numero crescente de padroes de seguranca, qualidade, sociais e de meio-
ambiente, que aumentam os custos e a necessidade de informacao. Ainda, a
governancga da cadeia de valor? pode impedir 0 aprendizado ou desincentivar que
as empresas invistam em qualidade e upgrading (quando compradores pressio-
nam produtores por baixos precos e nao se preocupam com qualidade). Por fim,

1 Unido (2001) e Unctad (2004).
2 Governanga é o termo utilizado na literatura de cadeia de valor que descreve os tipos de hierarquia ou
sistemas de coordenacao que existem na redes de producdo mundiais.
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no caso de MPEs de paises em desenvolvimento, obstaculos extras sao criados
por um pobre ambiente de negdcios® que afetam especialmente as MPEs, pois
elas tém menos folego financeiro para absorver chogues, menor quantidade de
pessoas para lidar com esses problemas e escala produtiva menor para custear
custos fixos.*

Contudo, novas oportunidades surgem para as pequenas empresas em razao de
uma série de fatores: melhora da tecnologia de comunicacao e gerenciamento,
maior internacionalizacdo de grandes empresas e provedores de servigos, aceita-
cao de novos e inovativos “vefculos” corporativos (clusters, redes etc), redugao de
barreiras linglisticas (inglés tornou-se lingua universal e ha grande disponibilida-
de de ferramentas de tradugao) e a internet, que facilita a busca de informacéo e
contato com agentes externos.®

Ainda, as MPEs podem ser consideradas parceiros interessantes para grandes em-
presas e/ou firmas estrangeiras por oferecerem: i) producao flexivel, algo bastante
atrativo para industrias com demanda ou oferta sazonal; ii) possiveis reducoes de
custo de produgéo em industrias intensivas em trabalho; iii) proximidade com os
mercados em indUstrias nos quais é importante estar perto do consumidor; iv)
acesso a terra e a outros recursos naturais chave; v) marketing de responsabilida-
de social; e vi) produtos Unicos.®

Nesse cenario de novos desafios e oportunidades, as opgdes geralmente apresen-
tadas as MPEs sao de se tornar um fornecedor para grandes empresas internacio-
nais e concorrer por prego ou se especializar em nichos de mercados. Entretanto,
do ponto de vista pratico, essa prescricao é muito genérica e traz poucas indica-
¢oes de como as MPEs devem proceder para superar seus desafios. Nesse contex-
to, esse estudo busca identificar formas variadas e inovadoras que MPEs podem
participar do mercado externo por meio da experiéncia internacional, assim como
visa mapear como diferentes parcerias podem ajudar as MPEs no processo de
conquista do mercado externo.

3 Exigéncias burocréticas, condicdes macroecondmicas, infra-estrutura e transportes (estradas ruins, atra-
sos nos portos, exigéncias alfandegarias).

4 Goldmark e Barber (2005).

5 OECD (2004).

6 Goldmark e Barber (2005).



Para tanto, esse trabalho foi desenvolvido em trés etapas. Na primeira, foi feita
uma analise geral dos modelos de parcerias existentes, identificando as condigoes
que precisam ser atendidas para uma MPE participar e quais as vantagens e
desvantagens do ponto de vista da pequena empresa. Os exemplos teéricos sdo
complementados com exemplos praticos apresentados em quadros para mostrar
ao leitor como tais parcerias sdo feitas na pratica. Em um segundo momento, o
trabalho pesquisou quatro setores em profundidade para entender quais os mode-
los de parcerias possiveis, dadas as caracteristicas especificas de cada setor. Por
fim, a terceira etapa faz uma tentativa de generalizar os resultados encontrados
para grupos de setores que compartilham caracteristicas em comum, tentando
criar uma tipologia que oriente estratégias para apoiar a internacionalizagéo des-
ses grupos de setores.

Assim, esse estudo esta dividido em sete sessoes. As trés primeiras sessoes — intro-
ducao, metodologia e marco conceitual — buscam apresentar a estrutura e légica
do trabalho ao leitor. A quarta secéo especifica os resultados da primeira etapa
do trabalho, mostrando as formas de parcerias que MPEs podem se envolver,
ilustrando-se com exemplos de cases internacionais. A quinta segao traz o apren-
dizado da segunda etapa do trabalho que consiste na analise setorial, apresentan-
do as oportunidades de parcerias identificadas para cada um dos quatro setores
analisados: moveis, flores, software e turismo. A sexta secdo mostra os resultados
da terceira etapa em que se tentou construir uma tipologia de setores com base
nas possibilidades de internacionalizacao que eles enfrentam. Por fim, a sétima
secao conclui o trabalho.

Cabe frisar que apesar da construgcao desse texto buscar uma analise em cadeia,
o0 leitor com interesse puramente setorial pode ler exclusivamente a segao que
contém a analise do setor de interesse. Da mesma forma, o leitor que busca ape-
nas conhecer exemplos de parcerias internacionais pode ler somente os quadros
que apresentam tais exemplos.
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nesse trabalho, apresentando as fontes de informagéao e os desafios conceituais
que tiveram de ser solucionados.

O ponto de partida do trabalho foi a selecao de setores que seriam analisados em
detalhes. A opcéo por analisar alguns setores em profundidade foi uma sugestéao
da equipe de pesquisa com base na idéia de que o foco setorial permitiria trazer
licoes mais concretas e ricas. Assim, o0s setores analisados foram selecionados de
acordo com trés critérios: i) setores onde o Sebrae tem forte atuagao; ii) setores
que tém alta representatividade de MPEs; e iii) setores que estejam inseridos em
uma industria em que haja oportunidades interessantes para MPEs (demanda
mundial crescente, oferta brasileira preparada e cadeia de valor com oportunida-
des de insercdo que nao sejam apenas competindo por baixo prego). A deciséao
final pelos quatro setores em analise — moveis, flores, tecnologia da informacéo e
turismo — foi feita em reunido com a equipe do Sebrae e buscou compor um leque
de estudo com setores que representassem diferentes estruturas produtivas.

A primeira etapa do projeto foi feita basicamente por meio do levantamento de
fontes secundarias, que investiga textos e estudos ja realizados. Como o estu-
do de desafios e parcerias para a internacionalizacao de MPEs é multidiscipli-
nar, bibliografia sobre diferentes tépicos foi analisada: marketing internacio-
nal, micro e pequenas empresas, cadeia de valores globais, desenvolvimento
local e globalizagao.

A segunda etapa do trabalho, que analisou em detalhes quatro setores eco-
némicos, teve base tanto em dados secundarios quanto primérios. Anélises e
panoramas setoriais, pareceres de especialistas e noticias de revistas e jornais
foram muito importantes para compor a analise setorial.” Entretanto, como as
estruturas industrias mudam com muita rapidez e como o tema de interna-
cionalizagdo de MPEs ainda é pouco estudado, o uso de entrevistas mostrou-
se essencial para a realizagao do trabalho. Assim, os seguintes profissionais
foram entrevistados:

7 Nesse esforgo de levantamento de dados, um instrumento crucial é a biblioteca on-/ine da DAI Brasil, que
contém documentos de projetos que buscam inserir MPEs de diversos setores no mercado internacional. Os docu-
mentos incluem anélises setoriais, identificacdo de oportunidades para MPEs, descricao de iniciativas que buscavam
promover parcerias entre MPEs e outros atores econdmicos, entre outros.
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Consultores na area de desenvolvimento para ajudar a mapear as dificul-
dades enfrentadas pela MPEs e como elas podem participar do mercado
internacional e identificar projetos ja desenvolvidos com esse objetivo e
seus aprendizados;

Pesquisadores do tema para entender os aprendizados obtidos e as melho-
res praticas indicadas pela literatura;

Especialistas setoriais para fornecer informacdes especificas sobre o setor
e as oportunidades para as MPEs nessa indUstria e atributos que tém de
ser atendidos;

Empresarios que atuam no comércio exterior para entender as diferentes
relacdes comerciais que sao praticadas hoje em dia e identificar formas de
parcerias inovadoras.

A necessidade de ilustrar o trabalho com casos préaticos internacionais fez com
que grande parte das entrevistas fosse feita com profissionais estrangeiros. Para
tanto, a rede de profissionais da DAI Brasil foi essencial para garantir o acesso a

€SSas pessoas.

Além de definir as fontes de informagéo, os pesquisadores tiveram que se con-

frontar com inUmeras questdes que exigiram posicionamento da equipe para de-
finir o escopo de estudo. Os principais pontos que tiveram de ser definidos dizem
respeito a(o):

Conceito de internacionalizacao;

Dimensao do processo de internacionalizacao a ser estudado. O proces-
so de internacionalizacao envolve tanto a conquista do mercado externo
(exemplo: exportagéo, investimento no estrangeiro, venda de licenciamen-
to) como o contato com parceiros estrangeiros para aumentar sua atuagao
no mercado doméstico (exemplo: importagdo, compra de licenciamento e
franquias);



* Tipo de parceria que é objeto de estudo. A insercao internacional pode ser
beneficiada tanto por parcerias que estdo diretamente relacionadas a en-
trada no mercado externo quanto por relagcbes que possam promover uma
melhora de produto e com isso a competitividade internacional. Além dis-
S0, nem sempre a relacao entre as empresas tem carater colaborativo e se
sustenta além de uma transacao, enquanto em outras ocasides ocorre uma
parceria de fato com ambos os lados investindo na relagdo comercial;

» Classificacdo de parcerias. As relacoes entre as empresas nao sao pon-
tuais e unidimensionais. Muitas vezes, a insercao internacional de em-
presas envolve o emprego de multiplas parcerias, sendo dificil classificar a
experiéncia de alguma empresa especifica de acordo com um modelo.

A abordagem adotada nesse trabalho é apresentada na préxima secao, que apre-
senta o marco conceitual do trabalho.
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as definicbes adotadas para internacionalizacéo e parcerias e as hipoteses sobre
quais sao os fatores que condicionam as opcdes de parcerias que MPEs podem se
envolver. Além disso, € apresentada uma classificagéo dos tipos de parcerias exis-
tentes (ilustrada na Figura 1) que é usada como linha mestra para todo o estudo.
Essa classificacdo é considerada essencial para estruturar o trabalho e apresentar na
secao 4 todos os tipos de parcerias identificadas e em seguida, na secdo 5, mostrar
como de acordo com a légica setorial, nem todas esses modelos sao verificados.

O conceito de internacionalizacdo de empresas envolve trés instancias principais:
i) 0 atendimento de mercados externos via exportacoes; ii) o estabelecimento de
aliancas estratégicas; e iii) o investimento direto no exterior, seja para a instalacéo
de representacdoes comerciais ou para a implantacdo de unidades produtivas.
Entretanto, interessa aqui em entender nao somente as atividades diretamente
relacionadas a venda para os mercados externos e a internacionalizacdo, mas
também as etapas que as antecedem esse processo e envolvem, por exemplo, a
compra de insumos que sao essenciais para garantir a competitividade do produ-
to no mercado internacional. Essa definicao mais ampla é importante visto que
muitas vezes as oportunidades para as MPEs estdo mais presentes nas etapas
gue antecedem a venda.

No entanto, para nao aumentar demasiadamente o escopo do trabalho, somente
um lado da internacionalizacao, o que mira os mercados externos, sera considerado
nesse estudo. Portanto, estratégias que visam a ampliacdo dos negdcios no merca-
do doméstico como importagao e compra de licengas nao serao abordadas.

Parcerias sao entendidas do ponto de vista desse trabalho como todas as formas de
relagbes comerciais que micro e pequenas empresas podem estabelecer com outras
empresas para producao, distribuigdo e/ou venda de um produto com padréo inter-
nacional. A Figura 1 apresenta as opgdes de parcerias mapeadas, classificadas em
ordem crescente de nivel de comprometimento com o mercado internacional.

Cabe frisar que esse estudo esta atento ao fato que nem sempre as relacoes indi-
cadas na Figura 1 constituem parcerias em que ha algum tipo de colaboracao e
investimento entre as partes, que sao o objeto de estudo desse trabalho. Porém,
como a caracteristica colaborativa de uma relacao depende mais de condigoes de
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mercado que do modelo de relagao, serao observadas todas as formas possiveis
de relacdes comerciais, mesmo sabendo que em muitas ocasioes elas séo insta-
veis e se resumem a uma transacao.

‘ Figura 1 ‘ Opcoes de parceria® ‘

Cliente multinacional

Compra de insumos

MPE ¢é fornecedora de

insumo

MPE é subcontratada

Parceria tecnolégica

Firma ancora

MPE vende produto final

Parcerias nao ligadas a
exportacao de forma direta

-
Baixo
o) Reente de exportacio
o Cooperativa
-
(5} Aglomeracdes horizontais
-_g Conséreio Prospector de mercado
Q Parcerias no exterior -
g para vendas Importador Prestador de servico
s
S Distribuidor
O
© Representante
5
© Franquia
) Médio
= (Aliangas estratégicas) SRR
=

Parcerias para
distribuicao

Conjunta

Cruzada

Representacao
comercial
Alto

. " Central de armazenagem
(Investimento direto)

Abertura de loja
v Produgao no exterior

Fonte: Elaboragéo prépria.

Esse trabalho assume como hipétese de que a forma de parceria que uma peque-
na empresa desenvolve dependerd dos seguintes fatores:

O setor em que ela atua.
Sua localizagao.
O estagio que se encontra a empresa.

H> e

Nivel de comprometimento com o mercado internacional.

8 Os graus de comprometimento citados na figura ndo indicam que para os niveis baixos ndo haja compro-
metimento com a internacionalizagdo e sim qual o nivel de recursos humanos e financeiros estdo envolvidos com o
mercado externo. Ainda, esse nivel ndo é exclusivamente dependente da disposicao da empresa em investir no mercado
internacional, mas também depende da estrutura da indUstria que as empresas estao inseridas.



O setor no qual a empresa atua influencia os fatores de competitividade, a inten-
sidade da competicao (nimero e qualificacao dos competidores), as barreiras da
entrada, as oportunidades de aprendizado e de incorporagao de valor ao produto.
Por exemplo, manufaturas como moveis e calgados tém uma estrutura produtiva
tao fechada e controlada por alguns players globais que restringem as pequenas
empresas a fungoes especificas da cadeia de valor. Outros setores — como por
exemplo, a prestacao de servigos — possuem uma configuragdo mais descentrali-
zada, existindo um leque de possibilidades de parcerias e formas de entrada que
as MPEs podem empreender.

Além disso, o tipo de produto produzido condiciona os desafios que as empresas
enfrentam. Por exemplo, dependendo do produto, sdo distintas as exigéncias de
capital de giro, adequacao ao mercado externo, volumes de producéo, atualizagédo
tecnologica, instalacdo de um complexo sistema logistico, controles de qualidade
e freqlente interacao com agentes estrangeiros. A Tabela 1 exemplifica mais cla-
ramente essas diferencas apresentando a intensidade dos principais desafios en-
frentados por MPEs para os quatro setores estudados nesse trabalho (os critérios
de baixo, médio e alto estdo apresentados no Anexo III). Essa distincdo setorial é
a principal motivacao para se estudar setores selecionados em profundidade.

Tabela 1 Intensidade dos desafios enfrentados pelas MPEs para se internacionalizar por setor
Desafios na producao e venda Flores Méveis Turismo | Software
Necessidade de atualizacao tecnolégica Média Média Baixa Alta
Financiamento da produgao Baixo Média Baixa Baixa
Producao
Adequacao do produto ao mercado externo Baixa Média-alta Alta Média
Necessidade de escala de producao Baixa-média Médio Baixa Baixa
Adequacao a normas e certificagdes Alta Média-alta Alta M:rtj;a_
Pés-producao/ - . )
controle Controle de qualidade Alta Médio Alta Baixa
Embalagem e transporte Alta Média Baixa Baixa
Necessidade de escala de venda Média Baixo-médio Baixa Baixa
Distribuicao no pais comprador Alta Média Média Baixa
Financiamento da venda Baixo Baixa Baixa Baixa
Venda
Nivel de entendimento do mercado requerido | Baixa-média Alto Alta Alta
Promogéao comercial Baixa Média Alta Média
Assisténcia no pos-venda Baixa Média Baixa Alta

Fonte: Elaboragéo prépria. O Anexo Il contém os critérios para classificagéo de niveis de intensidade.
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A localizacao também influencia o conjunto de opgoes das empresas para facilitar
a interagao com outras empresas e garantir fatores de competitividade que tornem
a pequena empresa um parceiro estratégico (Ex. proximidade do mercado consu-
midor ou proximidade de matéria-prima).

0 estagio em que a firma se encontra, associado a sua capacidade de producao e
gestao, influencia a decisao de que estratégia adotar pelas empresas. O principal
obstaculo para a internacionalizacédo de uma MPE geralmente € interno a firma e
esta relacionado com sua disponibilidade de recursos financeiros e humanos e o
tamanho de sua capacidade produtiva. A MPE tem um pequeno niimero de pes-
soas para executar inlmeras funcdes que incluem acompanhamento da produ-
¢ao, compra de insumos, gerenciamento de mao-de-obra, prospecgao de clientes,
acompanhamento da entrega e pds-venda, entre outros. Além disso, a entrada no
mercado externo requer uma pessoa com capacidade de negociacao, habilidade
gue nem sempre é encontrada em algum funcionario da empresa.

Assim, é preciso diferenciar entre dois tipos de MPEs: as que possuem estrutura
gerencial e capacidade minima, sao, portanto, potencialmente dinamica; e as que
possuem tantos problemas internos que passam a maior parte do tempo tentando
manter suas atividades, e sao aqui chamadas de sobreviventes. Tendo em vista
essa distincao, é preciso ter claro que a internacionalizagdo s6 € uma opgao para o
primeiro grupo.

Entretanto, o estagio da firma ndo apenas afasta a possibilidade de internacionalizagéo
para um grupo de empresas, mas também condiciona o leque de parcerias possiveis.
Por exemplo, as empresas com poucos recursos financeiros e humanos sao restritas
aos modos de entrada com pouco comprometimento e investimento (exportacao in-
direta ou em grupo), enquanto empresas com mais capacidade gerencial e financeira
podem considerar alternativas como joint ventures com parceiros estrangeiros.

Por fim, MPEs podem dedicar niveis distintos de comprometimento com o mercado
externo, seja por opgao (por exemplo, aversao ao risco) ou por restricdes financeiras
ou gerenciais. E possivel classificar niveis crescentes de comprometimento com o
mercado externo, que nao necessariamente refletem etapas subseqglientes, mas
gue envolvem niveis crescentes de recursos. O primeiro nivel é quando a empresa
sO vende para o mercado doméstico. Nesse caso, a exposicao ao mercado interna-



cional é dada pela concorréncia com os produtos importados ou produzidos local-
mente por firmas estrangeiras ou de padréo internacional. Em um segundo nivel, a
empresa comega a fornecer produtos ou ser subcontratada de uma empresa que ira
exportar. Niveis de qualidade e eficiéncia maiores sédo necessarios. Um terceiro nivel
abrange as firmas que exportam diretamente e com isso tém seu primeiro contato
direto com o mercado internacional. No quarto estagio, as firmas podem estabele-
cer aliancas estratégicas que viabilizem sua internacionalizacao. Em dltimo nivel, a
firma realiza investimentos no exterior, seja para producao, venda ou distribuigao.

Esse trabalho adota uma abordagem de estudo em trés etapas. A primeira visa
identificar todos os modos de entrada de uma MPE no mercado internacional e
os tipos de parceria existentes. Além de definir a relagdo estabelecida, busca-se
identificar quando eles ocorrem, apresentar as vantagens e desvantagens do pon-
to de vista da MPE e ilustrar com exemplos de casos internacionais. Essa anélise
¢ apresentada na segéo 4.

Em uma segunda etapa, o trabalho analisa em profundidade quatro setores — mé-
veis, flores, software e turismo — para entender suas estruturas produtivas, as tran-
sacOes existentes, quais as alternativas de parcerias que as MPEs podem se en-
volver e 0 que elas precisam atender para serem parceiros atrativos. Essa analise é
feita por duas formas: i) identificando-se as principais caracteristicas dessa industria
(oferta, demanda, cadeia de valor, ambiente de negécios e conduta e performance
dos principais players), apresentadas no anexo; e ii) analisando exemplos de parce-
rias praticados por empresas estrangeiras, indicados na segao 5.

O estudo dos setores é considerado necesséario para uma terceira etapa que
¢ contelido da secdo 6 e busca criar uma tipologia de setores de acordo com
suas caracteristicas principais e as oportunidades existentes para as MPEs.
A criacao dessa tipologia € considerada interessante porque pode permitir que
0 apoio a internacionalizacao de pequenas empresas seja visto em blocos,
saindo da generalidade que é tratado quando considera todos os setores em
conjunto, mas evitando um tratamento customizado e quase individual que
ocorre quando se tenta levar em conta as dificuldades de um setor especifico.
Assim, podemos analisar que tipos de parcerias sao encontradas para setores
que tém caracteristicas em comum e que tipo de apoio faz mais sentido nes-
sas distintas realidades.
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para internacionalizacéo identificadas na pesquisa. Uma discussao geral é apre-
sentada para cada modelo de parceria, com a légica da parceria, quem esta en-
volvido e suas atribuicdes, como elas ajudam a diminuir os desafios enfrentados
pelas MPEs e quais 0s riscos envolvidos do ponto de vista da pequena empresa.
Na medida do possivel, a definicdo das parcerias é ilustrada com um exemplo
pratico apresentado em quadros. Os modelos séo apresentados seguindo a clas-
sificacao apresentada na Figura 1.

A exportacao é a forma mais simples de entrada no mercado internacional e o
primeiro estagio de internacionalizagcdo de uma empresa, exigindo um relativo
baixo nivel de comprometimento com o mercado internacional visto que a em-
presa nao investe em operacdes no exterior. Entretanto, a exportacao exige uma
série de competéncias por parte da empresa, como a identificagdo de clientes,
adaptacao de produto, atendimento a normas e certificacoes e execugao de
uma série de tramites burocraticos e logisticos. Assim, as firmas podem desen-
volver uma série de parcerias para ajudar a lidar com as questdes relacionadas
a producao, distribuicao e venda do produto. Essas parcerias podem ser classi-
ficadas em quatro grupos (ver Figura 1), conforme descrito a seguir. Note que
a escolha por esses tipos de parcerias ndo é excludente, podendo ser feita de
forma complementar.

Esse grupo inclui as parcerias realizadas na fase pré-exportagao, que podem pro-
porcionar sobretudo, melhoras no processo e na qualidade produto. Exemplos séao
as parcerias tecnoldgicas criadas entre duas ou mais empresas para desenvolver
um produto ou insumos de forma conjunta ou entre uma grande empresa forne-
cedora de insumos e uma pequena empresa produtora.
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Esse Ultimo tipo é crescentemente visto como uma importante alternativa para
MPEs. Grandes empresas que produzem equipamentos e insumos, muitas vezes,
fornecem servicos de pos-venda que vdo muito além de um mera indicacao sobre
como usar e manter o bem adquirido. Com o objetivo de aumentar as vendas,
as grandes empresas acabam fornecendo capacitacdo a pequenas empresas,
envolvendo técnicas para melhora da produgdo a partir do uso dos insumos,
informacgéo sobre padroes de qualidade internacionais, tendéncias de mercado
e potenciais clientes. Um exemplo dos tipos de servicos que as MPEs podem
receber de grandes empresas vendedoras de insumos pode ser visto na parceria
estabelecida pela empresa DuPont Produtos Agricolas e Sementes e fazendeiros
locais na Colémbia descrita no Quadro 1.

Nesse grupo, podem ser ainda incluidas parcerias onde uma MPE atua es-
sencialmente no mercado doméstico, mas tem como cliente uma empresa
multinacional. Com o tempo, tal relagao pode se desenvolver e a multinacio-
nal levar os produtos da MPE para outros mercados onde ela também atua,
conduzindo o processo de internacionalizagao da MPE. Esse tipo de relacao
pode ser verificado em setores tao diversos como software e alimentos (nos
quais os grupos internacionais de supermercado praticam essa estratégia de
forma crescente).

Quadro 1 - Dupont e fazendeiros locais, produtos agricolas, Colombia

Na Colémbia, assim como em inimeros paises em desenvolvimento, os agri-
cultores tém dificuldade em obter crédito porque a atividade rural é vista como
uma atividade de alto risco. Os fazendeiros tém geralmente poucos bens que
podem ser usados como garantias para os bancos. Tendo em vista esse problema,
a DuPont, uma das maiores multinacionais de insumos agricolas, iniciou uma
parceria com um grupo de organizacoes (Ministério da Agricultura, Finagro, o
Banco Agrario e o Conselho Nacional Agropecuario), com o objetivo de melhorar
as condigoes sécioecondmicas dos agricultores e as relagdes de longo prazo com
esses e aumentar a demanda por insumos. A lideranca local da DuPont identificou
que a melhor solugao seria ajudar no planejamento financeiro e na concessao de
crédito para a aquisicao de insumos da DuPont necessarios para maximizar a

produtividade de suas terras.




Com esse objetivo, a Dupont langou o Plano Integrado de Agricultura (Paid na sigla em
inglés), que visava prover os agricultores com solugdes financeiras e comerciais, assim
como oferecer assisténcia técnica por meio de um sistema integrado de suporte. A Du-
Pont buscou garantias de crédito inovadoras que pudessem suprir as necessidades dos
agricultores e que, ao mesmo tempo, fossem suficientemente convencionais para que 0s
bancos locais pudessem aceita-las. A empresa trabalhou com o Conselho Nacional de
Agropecuaria para usar forward contracts. Sob esse tipo de contrato, os fazendeiros ven-
dem sua safra antes da colheita para diferentes empresas agroindustriais em contratos
acordados conforme o sistema Paid. Os agricultores recebem como garantia um preco
data de recebimento fixo, enquanto os compradores tém seu fornecimento garantido a
um prego fixo. Essa forma de contrato diminui as incertezas na venda, tornando possivel

um planejamento financeiro adequado, assim como menores riscos comerciais.

O plano proporcionou liquidez financeira durante a época de plantio aos agricultores.
O sistema enfatizava treinamento e transferéncia de tecnologia para o melhoramento das
préticas de produgao, de modo que os agricultores se tornassem mais eficientes em gerir
recursos naturais e financeiros. O treinamento inclufa o uso de quimicos agricolas, infor-
magdes sobre 0 impacto ambiental desses quimicos, assim como técnicas para manusear
e desfazer-se das embalagens desses, de maneira que a natureza nao fosse agredida. Para

tais fins, dois centros de treinamento e desenvolvimento foram construidos.

Em 2000 ja eram mais de 3 mil hectares plantados sob o esquema Paid. O sucesso do

sistema fez a empresa considerar incluir cultivadores de arroz.

Fonte: Deloite (2004).

Essa é a forma mais comum de as MPEs participarem no mercado internacional
e, muitas vezes, sua Unica alternativa. Em razao de suas limitacdes para garantir
0 padrao de qualidade, obter escala, identificar clientes, negociar vendas e reali-
zar os tramites logisticos e alfandegérios, as MPEs associam-se a firmas ancoras
ou intermediarios que realizam parte ou todas essas fungdes. Tais parceiros po-
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dem ajudar em diferentes momentos da producéo, distribuicédo e venda e sua
principal diferenca reside no fato de que a empresa ancora é também produ-
tora, enquanto o intermediario concentra-se em fazer a ligacao entre produto-
res e compradores e apoiar atividades necessarias para tornar a relacao viavel.
A relacdo da firma ancora com a pequena empresa pode ocorrer por trés formas:
i) compra de insumos (ver Quadros 2 e 3); ii) compra do produto final que sera
consolidado e exportado (ver Quadro 4); e iii) subcontratacéo de parte de sua
producao (ver Quadro 5).

Quadro 2 — SC Johnson e pequenos agricultores, flores, Quénia

O acesso a fatores de producéo especificos e escassos levou a empresa SC Johnson
a estabelecer uma parceria com a Pyrethrum Board of Kenya (PBK), uma organiza-
¢ao paraestatal que funciona como uma cooperativa para duzentos mil cultivadores
de pyrethrum (tipo de margaridas). A PBK é um fornecedor critico para a SC John-
son, na medida em que o Quénia é responsavel por 70% da produgao mundial de
pyrethrum, um importante insumo para a producao de inseticidas (da reconhecida

marca Raid).

De modo a garantir que a PBK seja um fornecedor confidvel e mantenha fluxos con-
sistentes de pyrethrum, a SC Johnson resolveu auxiliar seu parceiro comercial nos se-
guintes pontos. Primeiro, com o objetivo de amenizar problemas de falta de flores em
razao de problemas na colheita, a SC Johnson ajudou a PBK a planejar sua producao
compartilhando exemplos de melhores praticas e oferecendo conselhos a respeito de
como estabelecer e manter um estoque de seguranca. Segundo, foi oferecida assis-
téncia para a criacao de protocolos e ferramentas de controle de qualidade, de modo a
padronizar e melhorar a comparagao de resultados obtidos no Quénia e na sede da SC
Johnson. Finalmente, desenvolveram-se métodos analiticos quimicos de vanguarda

que ajudaram na identificagdo de novas formas de extrair o pyrethrum.

Com essa parceria, a SC Johnson pbde desfrutar de um suprimento mais seguro e
regular e de qualidade superior de pyrethrum. Apo6s fortalecer a regularidade de sua
base de suprimentos, a empresa passou a nao precisar adquirir insumos nao naturais,

como o pyrethroid sintético.

Fonte: Deloite (2004)




Quadro 3 — DaimlerChrysler, Brits Textile, NSI, sisal, Africa do Sul

As empresas DaimlerChrysler e a firma aleméa Johann Borgers, que é um de seus
fornecedores na Alemanha, desenvolveram em conjunto componentes de carro
produzidos com fibra natural. As empresas queriam encontrar pequenas empresas
na Africa do Sul que pudessem replicar o processo usando fibra de sisal. Isso se
seguiu a um projeto similar desenvolvido anteriormente no Brasil. O Conselho
Cientifico para Pesquisa Industrial da Africa do Sul (CSIR em inglés) também faz
parte da parceria. A parceria foi incentiva por questdes fiscais, que incluem tanto a
taxagao sobre produtos importados para a montagem de carros, quanto contrapar-
tidas fiscais criadas quando os carros produzidos usam componentes produzidos

localmente.

A DaimlerChrysler identificou duas pequenas empresas, a Brits Textile e a NCI, e tra-
balhou junto com o CSIR de modo a dar apoio aos produtores de sisal na Africa do Sul.
Dentre as medidas tomadas nessa associagao, pode-se citar a privatizacado de diversas
fazendas produtoras de sisal, que anteriormente eram de posse do Estado, além do de-
senvolvimento da cadeia de valor do sisal, explorando também aplicagoes alternativas
para o produto em reconhecimento da necessidade de apoiar a indUstria do sisal como
um todo.

Essa empresa supervisionou a implementagao do programa, incluindo a parte de transfe-
réncia de tecnologia para seus fornecedores, no entanto, sua parceira Borgers era quem
prestava assisténcia técnica para as duas empresas da Africa do Sul, de modo a adequar

sua produgao.

A Brits Textile e a NCI conseguiram atingir niveis de qualidade para seus produtos
de padrao internacional. A Brits investiu também em uma nova atividade, o proces-
samento de fibra de sisal. As vendas da NCI aumentaram ao passo que a empresa
ganhou exposi¢ao internacional como fornecedora de componentes de carro feitos
de sisal.

Fonte: Deloite (2004).
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A empresa ancora pode buscar trabalhar com MPEs por uma série de razoes, que
por sua vez condicionam os riscos que as MPEs ficam sujeitas:

¢ Ganhos de produtividade. A MPE é capaz de produzir melhor ou de for-
ma mais barata que a empresa exportadora e por isso se especializa na
provisao de um insumo especifico e complementar. Os fornecedores mais
privilegiados s@o aqueles que alcangam lideranga tecnolégica e podem,
portanto, negociar precos mais altos;

* Acesso a fatores de producao. A MPE tem acesso a fatores especificos como
terra ou tem custos de producao mais baixos. MPE s6 ira permanecer nessa
relacéo se alcancar lideranca de custo baixo, pois o grande ndimero de compe-
tidores que “brigam” por prego forca a uma continua diminuicao de custos;

* Flexibilidade. A MPE pode ser utilizada para atender a uma demanda nao
esperada ou em caso de producao sazonal, dispensando a necessidade
da empresa exportadora ficar contratando e demitindo méao-de-obra para
atender a picos de demanda. Esses contratos sao normalmente de curto
prazo e instaveis.

Quadro 4 - ITC, pequenos agricultores, india

A ITC é uma das maiores empresas privadas na india, com receita anual da ordem
de US$ 3,5 bilhdes, atuando em varios segmentos da indUstria. Sua divisao interna-
cional de negécios foi criada em 1990 como uma trading de produtos agricolas. Hoje
a divisdo é a segunda maior exportadora de produtos agricolas da india, com vendas

anuais de US$ 152 milhoes de ddlares.

Um dos fatores de sucesso da ITC € um sistema de aquisicao de produtos junto aos fa-
zendeiros criado pela empresa. Trata-se do inovador sistema e-choupal, uma iniciativa
pela qual a ITC instala computadores em vilarejos rurais, que servem como local de
encontro para troca de informacoes e comércio eletrnico. Nos e-choupals, é possivel
acessar informagoes sobre as condi¢des do tempo, condicoes das safras, informagoes
sobre melhores praticas de cultivo, precos internacionais e outras informacoes rele-

vantes. O e-choupal é utilizado também para adquirir sementes, fertilizantes e outros




produtos da ITC, por precos menores que aqueles oferecidos por traders nas vilas, e

para vender a producao para a empresa.

Além de acesso a uma gama enorme de informagao, os agricultores beneficiam-se de
uma pesagem mais acurada, menos tempo de processamento e pagamento imediato.
Os agricultores que vendem diretamente para ITC por meio do e-choupal recebem um
preco mais alto por sua producao do que eles receberiam pelo sistema tradicional. Em
média, o preco é 2,5% superior (US$ 6 délares por tonelada). Os agricultores bene-
ficiam-se também de menores precos para insumos, maior producdo e um senso de
participacao no processo. A ITC beneficia-se da diminuicao dos custos de aquisicao
que sao 2,5% menores de modo geral, pois economiza nas comissoes e nos custos
de transporte que pagaria para os traders, além de terem controle maior sobre a qua-

lidade do produto que compram.

O que comecou como um esforco de reengenharia para o processo de aquisicao de
soja, tabaco, trigo, camarao e outros produtos da india rural criou também um siste-
ma de distribuicao altamente lucrativo para a ITC, um canal para desenvolvimento de
produtos e um sistema de baixo custo focalizado nas necessidades da india rural. O
e-choupal catalisou a transformacao rural, criando mais transparéncia para os agricul-
tores, melhorando sua produtividade e niveis de renda.

Em 2003, os servigos e-choupal alcangaram 1 milhao de agricultores em 11 mil vila-
rejos e o sistema continua a se expandir de forma rapida. A ITC também esta fazendo
parcerias com bancos de modo a oferecer linhas de crédito para agricultores e outros

Servigos que nao sao oferecidos até o momento, ou que séo ainda caros demais.

Fonte: Annamalai e Rao (2003) e Disponivel em: <http://www.echoupal.com/>.

Quadro 5 — Van Heusen Corp (VHC) e Vila Exportadora,
confeccoes, Guatemala

Na Guatemala, as exportagdes de confecgdes para empresa Van Heusen Corp (VHC)

garantem ocupacao para a maioria dos habitantes na pequena cidade de San Pedro
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Sacatapéquez. A cidade possui quatro firmas de médio porte, com mais de 100 ma-
quinas de costura cada, inUmeras pequenas confecgdes terceirizadas e 250 pequenos

produtores, oferecendo um total de 4 mil empregos.

O destaque na cidade é a empresa Villa Exportadora, resultado da fusdo de diversas
micromanufaturas informais, que hoje € uma empresa de tamanho médio, geran-
do 239 empregos regulares em grande parte em razao do apoio da empresa Van
Heusen Corp (VHC). Além da producéo propria a Villa Exportadora conta com doze
parceiros que sao pequenas oficinas geralmente instaladas nas casas dos trabalha-
dores. A Villa Exportadora foi montada a partir de incentivos da Van Heusen Corp
(VHC), que contava com um representante local em San Pedro que trabalhava junto
as empresas fornecendo produtos pré-fabricados e supervisionava a produgao para

garantir niveis minimos de qualidade.

A histéria da VE remonta a 1970, quando todas as empresas da VE assim como
outras firmas na cidade produziam apenas pequenos lotes para 0 mercado domés-
tico, que pagava muito pouco pelos produtos. Cada peca de vestuério era feita
inteira por um trabalhador em uma maquina de costura. Consumidores de grande
porte nao se interessavam pela produgao de Sao Pedro, uma vez que as empresas
de pequeno porte nao podiam fabricar grandes quantidades de produto, ou garantir
homogeneidade. A produtividade quando comparada a fabricas com esquemas de
producao taylorista eram bem baixas. Nessa época, as empresas que formaram a VE
possuiam apenas algo entre 10 a 15 maquinas de costura cada.

Em 1988 a Van Heusen Corp (VHC), dos EUA deparou-se com um gargalo severo de
suprimento no mercado americano. Como o representante da VHC na Guatemala conhe-
cia San Pedro como uma cidade de pequenos produtores na area confecgao, ele decidiu
organizar um grupo de pequenos produtores para terceirizarem produgao para VHC. Vin-
te e duas pequenas firmas foram escolhidas e receberam contratos, assisténcia técnica e
crédito a taxas de juros favoraveis para compra de maquinas especiais (para fazer botoes,
para furar botoes etc.). Um representante da VHC estava permanentemente presente em
San Pedro durante a fase inicial para fornecer produtos pré-fabricados, garantir niveis
minimos de qualidade e supervisionar as firmas terceirizadas. Esses contratos iniciais

estimularam um crescimento rapido das firmas terceirizadas.




Em 1993, os terceirizados da VHC formaram uma firma privada e estabeleceram um
escritério para cuidar de assuntos administrativos. A produgao continuou descentralizada

nos diferentes locais de produgao dos parceiros.

No fim dos anos 1990, a VHC recebeu criticas nos EUA, pois as firmas terceirizadas na
Guatemala empregavam menores de idade e violavam padrdes internacionais de traba-
Iho. Em resposta, a VHC concedeu a VE uma linha de crédito sem taxa de juros para
comprar terreno e construir uma fabrica moderna. As economias de escala resultantes
dessas medidas deram um impulso na produtividade dos trabalhadores, que agora é

mais alta que em muitas outras firmas terceirizadas de grande escala na Guatemala.

Além da VE muitas outras firmas produtoras de roupas beneficiam-se de subcontratagédo
voltada para exportacao. Outros grandes consumidores seguiram o exemplo da VHC
e fizeram contratos com pequenas firmas em San Pedro. Quase todas as firmas agora
trabalham de acordo com os principios tayloristas de producdo em série, possuem ma-
quinas modernas a sua disposicdo e estdo em posicao de atingirem niveis mais elevados

de qualidade.

Fonte: Altenburg (2000).

Por sua vez, os intermediarios possuem trés funcdes primordiais: i) minimizar
os custos de producao ao padronizar e rotinizar as transacoes; ii) ajustar discre-
pancias na producao; e iii) facilitar o processo de busca tanto dos compradores
quanto dos vendedores ao prover um meio de ambas as partes entrarem em
contato.® Ha diversos tipos de intermediarios, havendo aqueles que sé pros-
pectam mercados, 0s agentes de exportacao que supervisionam produgao e
exportacao do produto, os que fornecem o pacote completo para exportacao
(full-service, ver Quadro 6) e os que s prestam servicos, sem cuidar da parte

de identificacao de clientes.

9 Wynne, Berthon, Pitt, Ewing e Napoli (2001).
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Quadro 6 — Proarte, artesanato, Nicaragua

A Proarte € uma companhia privada que serve de intermediaria para aproximadamente
100 artesaos locais e compradores internacionais. Fundada em 1993 como uma ONG,
a Proarte fez a transicao para se tornar um grupo privado em 1996. Os servicos da Proar-
te sao para firmar novas parcerias no exterior e de manter as boas relacoes estabelecidas.
Os primeiros contatos feitos pela Proarte foram com organizagdes de comércio alternativo
na Europa, mas ao perceber que esse mercado poderia se mostrar muito limitado no
longo prazo, eles mudaram o foco para compradores internacionais, de um modo geral

atacadistas que sao identificados em feiras internacionais.

A Proarte concentrou seu foco de producéo de ceramica em redes tradicionais da Nica-
ragua. O foco permitiu que a Proarte se posicionasse perante certos compradores inter-
nacionais. A Proarte trabalha de um modo geral com empresas familiares com menos de
cinco funcionarios. Em sua maioria, sao artesaos com renda baixa e 30% sao mulheres.
O critério para selegao dos produtores tem base no tipo de produto, qualidade, design,
preco e escala de produgéo. A Proarte nao da garantias de afiliagao continua e deixa que

0s padrdes e demandas do mercado decidam quem serao seus clientes.

Por reconhecer que seus fornecedores ndo conseguiriam ter 0 acesso necessario para
assegurar os servicos minimos para garantir a continuidade e qualidade da produgéo,
a Proarte oferece também servicos de apoio. A instituicao faz a checagem da qualidade
dos produtos quando os adquire, administra o transporte e o processo de exportagao,
fornece matéria-prima de qualidade, fornece estudos de mercado, faz servigos de desen-

volvimento de produto e participa de feiras internacionais de negocios.

Os custos dos servigos de marketing da Proarte sao cobertos por uma elevagao no preco

dos produtos de cerca de 50%.

A Proarte foi fundada com ajuda de doagdes e empréstimos, mas hoje a empresa néo
depende de subsidios, apesar de ainda receber algum tipo de assisténcia para certos as-
suntos, sobretudo para cobrir custos para participacao em feiras internacionais. A Proarte
recebeu também apoio do governo nicaragliense como um incentivo a exportagao de

produtos nao-tradicionais.

Fonte: Mikkelsen (1999).




As associacdes horizontais sao associacoes formais e informais de pequenas
empresas com o objetivo de aglutinar forcas, obter escala e facilitar o apren-
dizado. Esse grupo inclui os APLs, cooperativas, consorcios de exportagao e
outras aglomeragdes de empresas. A exportacao pode ser a motivagao prin-
cipal da relacéao entre as empresas (no caso de consércios de exportacao) ou
um objetivo secundério. As atividades conjuntas podem incluir: compra de
matéria-prima, divisdo da producéo de um bem, desenvolvimento de colegao,
producao de material para divulgacao e participacao em feiras. Essas “asso-
ciagbes” podem ser formadas apenas por empresas pequenas, ter empresas
médias e grandes e serem compostas por empresas que fazem produtos subs-
titutos ou complementares. O Quadro 7 apresenta um exemplo de empresas
de um APL na india que constituiram um consoércio de exportacao para inves-
tir no mercado externo.

A vantagem dessas aglomeracoes horizontais esta associada a possibilidade de
acao coletiva, que pode facilitar o aprendizado, induzir a especializagao e permitir
que melhoras na producao e venda sejam alcangadas por meio de pequenos pas-
sos. Entretanto, conflitos entre parceiros podem ser freqlientes e ndo despreziveis
porgue firmas se associam com distintas motivacoes. Além disso, em muitos ca-
S0s, a “associacao” horizontal nao é suficiente para garantir o acesso ao mercado
externo sendo necesséario que uma firma assuma a lideranga, uma relagdo com
um intermediario ou mesmo a criagdo de uma empresa ou entidade para liderar
0 processo de entrada no mercado internacional. A Federation des Associations
Cafeire Natives (FACN), no Haiti, tem essa funcado de lideranga das exportagdes
de 37 cooperativas de café, como mostra o Quadro 8.

Quadro 7 — Consorcio de maquinas e ferramentas de Bagalore

O APL de maquinas e pecas de Bangalore, india, abarca cerca de 125 empresas, das
quais 45 produzem maquinas e aproximadamente 80 produzem pecas para maqui-
nas. O APL produz anualmente US$ 50 milhoes em produtos, o que é, aproximada-

mente, 40% da produgao da india de maquinas e pegas.

35



36

4 POSSIBILIDADES DE PARCERIAS EXISTENTES

Em 1999, com apoio da Unido, 56 empresas do APL de Bangalore organizaram-se
em nove consdrcios distintos. Uma associacdo geral para todos os consorcios também

foi criada, a Associagao de Consdrcios de Maquinas de Bangalore (ABMTC).

Com apenas seis meses de atividade, a iniciativa ja tinha rendido frutos. Folders haviam
sido elaborados, escritorios de comercializacéo estabelecidos em diversas localidades do
pafis, consultores e traders contratados para prestar assisténcia, sites na internet criados,
campanhas de publicidade elaboradas, um depdsito comum fora estabelecido, os diver-
sos consorcios estavam participando de feiras na india e no exterior e missoes de negé-
cios internacionais comecgaram a ser formadas. O foco das empresas que anteriormente

era voltado para o mercado interno, passou concentrar-se nas exportacoes.

O nivel de cooperagao entre as empresas em cada consorcio melhorou significativa-
mente. Pedidos de grande escala, que nao poderiam ser atendidos somente por uma
empresa, passaram a ser compartilhados entre as participantes dos consércios. Outro
aspecto positivo da cooperacao foi o compartilhamento da base de dados de clientes.
Um resultado pratico de todas essas iniciativas foi a insercdo no promissor mercado
chinés, que anteriormente era visto como de dificil entrada e atraia pouca atengao das

empresas indianas nesse setor.

As conquistas auferidas a partir da criagao do consorcio ja comecam a ser sentidas.
Aproximadamente 460 mil délares em pedidos foram firmados e existem outros 3,22
milhdes de dblares orgados como possibilidades de compra.

Fonte: Onudi (2004).

Quadro 8 — Haitian Bleu, café, Haiti

A Federation des Associations Cafeiere Natives (FACN) é uma federacao que reline
37 cooperativas atua como ancora nas exportacao de café do Haiti. A FACN lida
diretamente com torradores nos EUA, Europa e Japao, isolando-se das oscilagdes no
preco da commodity e garantindo niveis de lucro razoaveis para os 25 mil pequenos

fazendeiros envolvidos.




0O modelo de negécios funciona da seguinte forma. Cada cooperativa compra e pro-
cessa café de seus membros, posteriormente mandando para a federacdo. A federa-
cao faz mais uma etapa de processamento, faz o controle de qualidade e exporta. A
vantagem desse sistema é que ao se tornarem parte da FACN cada cooperativa ganha
acesso a recursos e servicos que demandariam muito investimento financeiro e qua-
lificacdo técnica. A maioria dos produtores possui niveis baixos de educagao, sendo
em grande parte analfabeta. Além disso, a escala de producao é muito baixa por
agricultor, na medida em que geralmente eles utilizam no maximo um hectare de terra
para produgao, misturando algumas culturas além do café, o que demonstra que de
outra forma esses produtores nao teriam acesso a esses servicos prestados pela FACN.
Antes da FACN, muitos agricultores nao tinham tecnologia para despolpar, forcando
eles a secarem o café e produzir assim um produto de prego inferior. Os agricultores
tinham também de transportar sua producao por longas distancias para vender seu

produto e ficavam a mercé dos precos que os compradores queriam pagar.

Por meio da FACN, os produtores transportam o café fresco para estagdes de despolpa-
mento onde eles recebem um pagamento inicial a vista pelo volume, satisfazendo assim
questoes de fluxo de dinheiro. Cada cooperativa despolpa, fermenta, seca e armazena
café para seus membros. Ao ajudar seus cooperados a fornecer café lavado ao invés de
seco, as cooperativas agregam quantidade significativa de valor a produgao. As técnicas
de secagem, que sao mais eficientes quando feitas em larga escala, sao padronizadas
de modo a manter o carater intrinseco do café dos membros da FACN. A federagéo entra
entdo com o transporte até o moinho seco proprio, recurso que somente grandes expor-
tadores tem acesso. Nessa planta, o café recebe preparagao de vanguarda, tem sua qua-
lidade avaliada por meio de um software que possui um inventario que permite produzir
uma safra singular, que satisfaca exatamente o critério de um dado torrador.

Sob esse modelo, as PMEs conseguem vender sua produgao para torradores sob contra-
tos de longo prazo com pregos fixos bem acima do mercado de commodities por causa
da qualidade do produto. A Haitian Bleu mantém um preco de US$ 2.00 por libra desde
1996, enquanto os precos para café lavado flutuaram entre US$ 2.00 até US$ 0.60
no mercado internacional. Ao garantirem parcelas da producéo a um pequeno nimero
de torradores, a FACN provém a esses a seguranca que eles precisam para promover o

Haitian Bleu, o que em troca aumenta a demanda por café gradativamente.
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A FACN possui um gerente de negocios fluente em inglés com dedicagao exclusiva
para atender aos clientes. Sob o sistema de cooperativa, todos os processos sao forne-
cidos a prego de custo, evitando as margens dos intermediarios. Um pagamento final
¢ feito a cada cooperativa apés todo o café ter sido exportado e os custos da federacao
deduzidos. Esse total difere entre as diferentes cooperativas porque ele reflete o prego
final de venda do café de cada cooperativa, criando uma recompensa por cooperativas

que conseguem produzir um produto de qualidade.

Fonte: Steen, Magnani e Goldmark (2005).

Inclui os atores que trabalham na comercializacao do produto no mercado con-
sumidor: importador atacadista, distribuidor, representante e showroom. A exis-
téncia de cada um desses atores e sua importancia dependeré da cadeia de valor
em questao e seu nivel de intermediagao, havendo cadeias em que todos esses
agente estao presentes e outras onde sé um deles ¢ identificado.

O importador atacadista compra a mercadoria que sera revendida em seu pais
para consumidores ou outras industrias. Eles se especializam na importacao,
identificacéo e desenvolvimento de novas fontes de fornecedores. A funcao de
distribuicdo pode ser exercida ou nao pelo importador, dependendo do nivel de
intermediacao da cadeia. O distribuidor € o responsavel por repassar a mercadoria
para as lojas de varejo. Geralmente, eles trabalham com grandes volumes, con-
solidam a producao de diversos produtores e adquirem a mercadoria para depois
vendé-la. Com isso, ha pouca interacao com a pequena empresa, 0 que caracte-
riza mais uma relacao comercial simples do que uma parceria.

O representante é responsavel pela apresentacao e prospeccao de clientes no mer-
cado comprador, ganhando comissao sobre vendas negociadas, e 0s mais expe-
rientes podem exigir uma remuneracgao fixa adicional. Sua figura é considerada
essencial na comercializacao de alguns produtos, geralmente em casos de produtos
nao padronizados cuja venda necessita de explicactes e propaganda.



O showroom é um local fisico onde os representantes recebem os comprado-
res para apresentar os produtos das empresas que representam. Porém, com o
aumento do poder de barganha dos compradores, estad se fortalecendo a figura
do showroom itinerante (road reps), que na verdade s&o exibicbes da colegdo
levadas ao comprador pelo representante, que nao pode esperar mais que seja
simplesmente visitado. O showroom faz sentido para produtos de marca, podendo
em uma mesma estrutura ter exclusividade de representagao ou trabalhar para
varias marcas ao mesmo tempo.

As aliancas estratégicas sao formas intermediarias de entrada no mercado interna-
cional e sdo utilizadas quando as empresas possuem experiéncia e conhecimento
em uma area, porém sao deficientes em outras, construindo a alianga com outras
empresas para aglutinar forgas. Empresas que se internacionalizam por meio de
aliancas buscam parceiros que possam suprir suas deficiéncias que podem ser:
falta de conhecimento do mercado, dificuldade de acesso ao mercado, falta de
canais de distribuicao e tecnologia ultrapassada. Existem trés principais formas
de aliancas estratégicas: licenciamento, franquia e joint ventures. Um quarto tipo
pouco indicado pela literatura sao as parcerias para distribuicao do bem no mer-
cado destino. A escolha entre as aliancas dependera de como a firma pode gerar
0 méaximo de valor possivel e manter controle sobre seus ativos.

O licenciamento é uma transagao contratual em que a empresa licenciadora ofe-
rece alguns ativos (direitos de produtos, processos, tecnologia ou design) a uma
empresa estrangeira (a licenciada) em troca de pagamento de royalties. Envol-
ve um ou uma combinagdo dos seguintes fatores: marca, conhecimento de ope-
ragoes, tecnologia de producdo e acesso a patentes ou segredos de comércio.
O caso mais comum é quando MPE possui tecnologia, conhecimento e produto que
proporcionam uma vantagem competitiva grande mas nao tem recursos para investir
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na produgao ou venda (ver exemplo no Quadro 9). Esse instrumento é ainda freqlien-
temente utilizado como forma de insercdo em mercados com restricbes a entrada de
empresas estrangeiras, ou para mercados pequenos ou com custos de prospeccao
altos que ndo compensem os investimentos de uma estratégia de entrada individual.

Quadro 9 - Intertrust technology, EUA

A InterTrust Technologies € uma empresa norte-americana que trabalha com desen-
volvimento e licenciamento de propriedade intelectual e gestao de direitos digitais.
A empresa possui 43 patentes de produtos nos EUA e tem outras 100 requisigoes de
patente pendentes mundo a fora. Os seus produtos incluem uma gama de técnicas de
protecao digital para softwares e hardwares. Esse é um mercado com bastante poten-
cial, uma vez que os diversos servigos de troca de arquivos on-/ine tém sido acionados
na justica por donos de direitos de propriedade intelectual, criando uma demanda por

softwares de protecao de direitos intelectuais digitais.

Para atender a essa demanda, a /nterTrust mantém mais de 40 aliangas internas e
transfronteirigcas, incluindo empresas como a AOL, Universal Music Group, COMPAQ,
Texas Instruments (todas firmas americanas), Sony, Mitsubishi (ambas japoneses),
Nokia (Finlandia), Philips (Holanda) e Samsumg (Coréia). A companhia e seus par-
ceiros oferecem servicos de informacao digital e aplicagoes e formam um sistema de
comércio global coletivo, o MetaTrust Utility, por meio do qual a InterTrust recebe

tarifas de licenciamento de seus parceiros.

Mais recentemente, a InterTrust comecou a ajudar um pequeno desenvolvedor a criar
uma plataforma de direitos digitais multipropésito. Esse produto serve como base tec-
noldgica para provedores de informacéao digital, como musica, video, software, jogos

eletronicos e publicacoes.

Fonte: Sakai (2002).

A franquia € uma forma de licenciamento de direitos de propriedade, envolvendo mar-
cas, nomes, copyrights, designs, patentes e segredos de mercado. Junto com o nome,
o franqueador vende 0 modelo de negbcios, monitora o gerenciamento do mesmo e



da assisténcia. Essa estratégia € especialmente interessante para servicos e atividades
intensas em mao-de-obra, especialmente as que demandam um grande nlmeros de
produtores dispersos geograficamente e servindo o mercado local. A franquia é uma
0pGao para empresas que possuem produtos diferenciados ou com marca de relativo
sucesso. Essa estratégia permite a entrada em um nlimero grande de mercados em
pouco tempo e com poucos recursos, mas nao dispensa a MPE de compromissos
com o mercado externo, pois necessita monitorar e dar apoio ao franqueado.

E um empreendimento conjunto de duas ou mais empresas para criar uma nova
empresa e desenvolver uma atividade de produgao, distribuicdo e ou comercializa-
¢ao. Tais associagao acontece quando essas empresas nao possuem capacidades
(financeiras, tecnoldgicas, humanas) para entrar no mercado externo sozinhas, as-
sim elas podem dividir os custos de entrada com outras empresas. Joint ventures
sao geralmente a Unica forma de entrada em alguns mercados, especialmente aque-
les em que politicas publicas estimulam a transferéncia de tecnologia e know-how
para empresas locais. Essa forma de entrada tende a reduzir os riscos envolvidos
uma vez que o capital é dividido entre os parceiros. Os beneficios do joint venture
incluem a facilidade de transferéncia de tecnologia, 0 acesso a recursos, a habilida-
de de atender a pressoes politicas e 0 acesso ao mercado. No entanto, os parceiros
geralmente possuem objetivos distintos e conflituosos, o que requer negociagoes
complexas e continuas, podendo implicar elevados custos gerenciais.

Quando o produto requer pronta entrega ou entregas freqlientes e pequenos lotes,
firmas podem se associar para diminuir os custos de uma central de distribuicao e
armazenamento. Uma possibilidade é investir em um centro de distribuicao de forma
conjunta com outras empresas e assim diminuir custos da infra-estrutura fisica e hu-
mana. Outra possibilidade € um sistema de distribuicao cruzada entre duas empresas
X eY que atuam nos respectivamente nos mercados locais A e B e possuem sistemas
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de distribuicao consolidados. A parceria consiste ha empresa X permitir 0 uso pela
empresa Y de sua rede de distribuicao no seu pais A, enquanto a empresa Y concede
0 Uso de seu sistema de distribuicdo para a empresa X explorar o mercado B.

0 estagio mais elevado da internacionalizacao é quando a empresa investe direta-
mente no mercado estrangeiro, seja por meio de aquisicdes ou por meio da instala-
cao de plantas de producao, distribuicéo e ou venda. Essa € a forma de entrada que
necessita de maiores investimentos e comprometimento, pois ha um envolvimento
direto da empresa na gestao e controle efetivo das operagdes no mercado-alvo.

Hé& quatro tipos de razdes que podem motivar o IDE: i) melhora da eficiéncia
operacional, que pode ser obtida via redugao do custo dos fatores de producao,
acesso a matérias-prima e ganhos de escala; ii) redugao de risco via diversificagao
da operagao em diferentes mercados; iii) desenvolvimento de mercado, por meio
de aumento do mercado de atuagao da empresa, protecao contra competigao e
internalizacao de vantagens especificas do produto que precisam ter conhecimen-
to protegido; e iv) politicas de governo que impdem barreiras tarifarias ou regime
de cotas ou que promovem regimes de incentivos para atrair empresas.

Hé diversos tipos de investimento direto:

* Representacao comercial. Montagem de estrutura comercial no mercado
comprador para cuidar do acesso aos clientes e exposicao da empresa. Pode
ser sO uma pessoa ou contar com infra-estrutura fisica. Exercera papel seme-
lhante ao do representante, com a diferenca que a firma exerce mais controle
sobre suas atividades, dado que é um funcionério da mesma que as executa;

* Central de armazenamento e distribuicao. Estrutura fisica para armazena-
gem e distribuicdo de produtos. Montada geralmente para produtos que o
comprador exige pronta entrega ou entregas frequentes em pequenos lotes,
OuU em casos que é necessario atender a diversos compradores em peque-
nas quantidades;



* Abertura de loja de varejo para comercializar produto. Empregada quan-
do empresa deseja consolidar-se no mercado comprador ou quando consi-
dera estratégico estar préximo do mercado consumidor;

* Planta produtiva para producao total ou parcial de um bem. Esse in-
vestimento é feito geralmente quando: i) pais comprador tem regimes
tarifarios ou cotas que dificultam a exportacéo; ii) ha preocupagao em
garantir propriedade do conhecimento sobre a producéao; iii) firma consi-
dera estratégico estar proximo de fontes de recursos naturais; iv) produto
¢ caro e pesado e tem valor unitario baixo, o que inviabiliza transporte
internacional; v) permite reducao de custos de producao; ou vi) porque
empresas recebem incentivos dos governos para investir no pais que pos-
sam alterar sua estrutura de custos.

Dada a elevada necessidade de recursos e o alto grau de comprometimento, o
investimento direto ndo é uma opcgao para MPEs que enfrentam restricoes finan-
ceiras. Além disso, trata-se mais de uma estratégia individual do que em parceria
e, portanto, serd pouco explorada nesse estudo.

As estratégias apresentadas anteriormente oferecem distintos graus de comprome-
timento com mercado externo, de controle das atividades externas e de exposicéo
ao risco. Exportacao, licenciamento e franquia sao estratégias que nao necessitam
de investimentos no mercado destino, enquanto joint ventures e investimento
direto necessitam de investimentos e comprometimento, pois ha um envolvimen-
to direto da empresa no processo de internacionalizacado com a participagao na
gestao e controle efetivo das operagdes no mercado-alvo.

A Figura 2 apresenta as estratégias de entrada selecionadas de acordo com o nivel
de comprometimento com o mercado externo e o estagio da empresa. O estagio
da empresa é mais alto quanto maior for sua capacidade financeira e gerencial,
a qualidade do seu produto e a eficiéncia do seu processo produtivo e do seu
sistema de distribuigao.
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4.1.3 | Associagoes horizontais

Figura 2 Estratégias de entrada de acordo com o nivel de comprometimento com o mercado externo

e o estagio da empresa
IDE (Central de

Distribuicao e
Abertura de Loja)

IDE
representacao

comercial
Joint-venture

Licenciamento

Exportagao I
e direta
Exportacao
via intermediario

Exportacao via firma
ancora

Fonte: Elaboracéo propria.

As estratégias apresentadas ajudam a reduzir distintos desafios enfrentados pe-
las MPEs. Por exemplo, os intermediarios podem, em tese, apoiar as MPEs
em diversas etapas da cadeia de valor de um bem, enquanto as parcerias para
venda no mercado destino podem somente aliviar as dificuldades relacionadas
a venda e promogao de um produto ou servigo. Para elucidar esses pontos, a
Tabela 2 relaciona os desafios enfrentados por MPEs, os tipos de apoio que
parceiros podem prestar e quais parcerias podem reduzir cada desafio. Com a
mesma intengao, o Anexo | contém um detalhamento das estratégias de entrada
no mercado internacional e consideracdes de quando ela ocorre, enquanto o
Anexo Il apresenta as vantagens e desvantagens de cada parceria do ponto de
vista das MPEs.
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Cabe frisar que as estratégias de parceria apresentadas anteriormente nao séao
excludentes e podem ser desenvolvidas de forma paralela. De fato, as empresas
quando se inserem em um processo de internacionalizagcao empregam de forma
crescente diversos tipos de parceria, que podem também ser muito Uteis para
expansao no mercado domeéstico. Os Quadros 10 e 11 apresentam exemplos de
empresas que se envolveram em diversos tipos de parcerias.

Quadro 10 — Fabrica Industrial de Alimentos de Honduras,
condimentos, Honduras

A Fébrica Industrial de Alimentos de Honduras (FIAH) é hoje um processador de con-
dimentos em Honduras significativo, que atende ao mercado interno e exporta para 0s
EUA. Contudo, os primeiros passos na internacionalizagdo da empresa foram dados
guando ela era ainda pequeno empreendimento e as parcerias internacionais estabeleci-

das foram fundamentais para seu crescimento.

Em 1974, Henry Fransen Jr. estava trabalhando em uma pequena fabrica, ligada ao
supermercado de seu pai. Os Fransens receberam um pedido de molho de pimenta igual
a metade da produgao anual da fabrica. Essa venda fez com que Fransen Jr. tivesse a
visdo de possibilidades maiores no mercado de atacado. Apds ficar dois anos na peque-
na fabrica da familia para se familiarizar com a producéo e venda de condimentos, em
1976 Fransen Jr. fundou a FIAH, com US$ 20 mil de capital e um prédio pertencente

a sua familia.

Apos ter montado sua companhia, Fransen Jr. continuou expandindo a produgao
de molho apimentado para outras linhas, ao passo que Seus recursos permitiam.
Para tanto, ele dependia pesadamente de contratos de licenciamento com produtores
estrangeiros. Em 1977, uma falta de preparado de pimenta no mercado dos EUA
ameacou a FIAH, uma vez que eles estavam adquirindo 100% desse produto nesse
mercado. Apos falhar em persuadir um produtor hondurenho para fornecer o produto
a FIAH, Fransen Jr. abordou diretamente os produtores de pimenta locais. Em 1982,
a FIAH tinha adquirido o know-how de processar pimenta tabaco e estava exportando
preparado de pimenta para seu antigo fornecedor nos EUA. Isso levou a um recorde
de vendas de US$ 500 mil nesse ano. Como resultado desse sucesso, a FIAH partiu

para outra linha, producao de picles.
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Um motivo de sucesso da FIAH foi a habilidade de Fransen Jr. de identificar colabo-
radores internacionais para preencher as lacunas em tecnologia, know-how e suporte
que eram utilizados tanto para a produgéo para o mercado externo quanto para o
externo. Ele conseguiu contratos de licenciamento com a R.J Reynolds dos EUA, Lea
and Perrins do Reino Unido e National Oat Company dos EUA. Como resultado de um
contrato de licenciamento para produgao de maionese com a W. B. Reiley dos EUA,
ele capturou 40% do mercado hondurenho em apenas trés anos. Ele também conse-
guiu suporte de organizacoes que apoiavam PMEs nos EUA e em Honduras por meio
de treinamento e transferéncia de conhecimento. Contatos com a Fundagao Hondure-
nha para a Pesquisa e Desenvolvimento de Negécios (Fida em espanhol) resultaram
em conselhos da empresa americana IRC sobre melhores técnicas de embalagem
e comercializagdo para o mercado dos EUA. A Ipac, uma consultoria em marketing
dos EUA, ajudou na formacao de uma joint venture entre a FIAH e uma companhia
dos EUA para expandir e diversificar a venda de picles da FIAH e para langar a pro-
dugao de chips de banana doce em larga escala. O projeto Sustain (Compartilhando
Tecnologia Americana para Ajuda e Nutricdo) ajudou Fransen Jr. com treinamento na
empresa americana Vlasic Foods, para a produgdo de picles. Durante o treinamento
Fransen Jr. assegurou com a Vlasic Foods um contrato de suprimento de 4 milhoes de

libras de condimento para bebés por ano.

A histéria de sucesso da FIAH deve ser atribuida ao papel desempenhado por Fransen
Jr. Ele possufa bom senso para identificar oportunidades de negécio, tinha habilidade de
assumir riscos e era um estrategista realista, reconhecendo a necessidade de construir

sua empresa de forma gradual.

Fonte: Rhee e Belot (1990).

Quadro 11 - Just White Shirt and Black Socks, vestuario, Canada

A Just White Shirts and Black Socks (JWS) foi fundada em 1994 no Canada por trés
empreséarios que gueriam oferecer camisas sociais de qualidade a precos acessiveis.
A empresa conseguiu atingir sucesso em pouco espago de tempo, em um mercado

considerado altamente congestionado e competitivo. Quando a JWS foi aberta, ape-




nas uma restrita linha de camisas e meias era oferecida. Mais recentemente o sucesso
da empresa levou a diversificagao dos produtos, que agora incluem calgas, gravatas

e cintos.

A empresa comegou vendendo seus produtos por correio, contudo, logo percebeu o
potencial das vendas pela internet, estabelecendo o seu primeiro website em 1996.
A JWS tem usado sua experiéncia no mercado canadense para exportar para outros
mercados-chave. A empresa esta presente no mercado dos EUA, por exemplo, desde
1996. Para insercao nesse mercado, a JWS firmou uma joint venture com uma firma
australiana que oferece servicos de comercializagdo e marketing. O site da JWS se-
para os clientes por localidade, entre clientes canadenses, americanos, australianos
ou clientes internacionais de outros paises, com pregos em ddlares americanos, ca-
nadenses ou australianos. As operagdes da JWS sao centralizadas em Toronto, mas
a sua producao é localizada no Paquistdo e existem centros de armazenagem em

Toronto, Nova lorque e Australia.

O sucesso das vendas on-line fez com que em 1999 esse canal de distribuigao fosse
responsavel por 40% de todas as vendas da JWS, que tem receita anual entre US$ 3
e US$ 4 milhdes de dolares.

Fonte: Rosson (1999).
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identificadas e discutiu que tipos de desafios elas podem ajudar a solucionar e
quais as vantagens e desvantagens do ponto de vista da MPE. Essa secédo buscara
olhar em detalhes os tipos de parcerias que podem possibilitar a participagao de
MPEs de acordo com de quatro setores especificos, considerando os desafios na
producdo e comercializagdo do bem especifico e o conjunto de escolha determi-
nado pela estrutura da industria mundial.

A analise que serd apresentada demandou o entendimento detalhado da estru-
tura da industria. Para tanto, foi feita uma breve andlise da indUstria em que se
examinou as caracteristicas da oferta, demanda, cadeia de negdécios e modelos
de conduta e performance, que, por sua vez, permitiram entender os fatores de
competitividade e as alternativas de modo de entrada existentes. Os resultados
dessa analise estao apresentados no Anexo V.

Paralelamente, a pesquisa buscou identificar as principais formas de parcerias
gue ocorrem nas industrias selecionadas e entender suas vantagens e desvan-
tagens do ponto de vista de MPEs. A idéia é que nem todas as parcerias sao
praticadas em todas as indUstrias. Aqui apbia-se mais uma vez a Figura 1 para
ilustracao de quais sao os casos mais comuns identificados em um setor. Essa
discussao é feita de forma genérica e exemplificada com casos praticos de em-
presas internacionais.

A seguir, apresenta-se a analise das possibilidades de parcerias identificadas para
cada um dos quatro setores estudados — moéveis, flores, software e turismo — e
todas sdo introduzidas por um breve panorama da indUstria.

A industria mundial de méveis passou por importantes mudangas nas duas Ul-
timas décadas. Inovacgdes no design e producao permitiram a criagdo de méveis
planos e prontos para montagem (ready-to-assemble), o que viabilizou o trans-
porte internacional e a producao em massa desse bem que era antes feito de for-
ma quase artesanal. Essas mudancgas criaram uma oportunidade para que paises
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em desenvolvimento entrassem nesse mercado, até entdo dominado por paises
desenvolvidos como Italia e Alemanha. O forte aumento da oferta e o decorrente
aumento da competicdo provocaram convergéncia e queda de precos.*°

Essas mudancas trouxeram uma nova configuracao da industria mundial de mo-
veis, que agora pode ser produzido por empresas de qualquer pais do mundo des-
de que os produtores consigam atender qualidade, prazo e ter prego competitivo.
No entanto, a definicao do desenho do produto continuou a ser feita nos paises
desenvolvidos, uma vez que requer proximidade com a demanda para entender
suas exigéncias e acompanhar suas tendéncias, que mudam com muita rapidez.
Assim, grandes empresas de paises desenvolvidos optaram por se especializar
no desenho, distribuicao e venda e terceirizar a producao, que pode ser feita de
forma mais eficiente nos paises em desenvolvimento em razéao de baixo custo de
mao-de-obra e de matéria-prima. Com isso, o0 mercado mundial passou a ser do-
minado pela producao de private label*' para empresas de paises desenvolvidos,
gue conduzem os contratos e se apropriam da maior parte do valor gerado pela
cadeia (buyer-driven value chain).

Portanto, para as firmas dos paises em desenvolvimento, a principal oportunidade
de mercado € a producao de mdéveis para essas grandes cadeias de compradores
que atuam em escala mundial. O sucesso da producao e venda esté associado a
qualidade do servico que inclui sua capacidade em produzir um volume minimo
de moveis de acordo com o padrao e a qualidade especificados pelo comprador
e com 0s prazos curtos de producéo e entrega. Assim, a qualidade do servico é
mais importante que o tamanho da empresa em si, mas a dificuldade de acesso
de pequenas empresas nesse mercado permanece sendo decorrente do fato de
gue a peguena escala torna mais dificil o atendimento desses requisitos.

Assim, observa-se dois principais modelos de negdcios nessa industria que per-
mitem a participagdo de MPEs: i) como subcontratada de uma empresa ancora
exportadora ou ii) como fornecedora de um grande comprador que utiliza um
agente de exportacao para organizar a producao. Isso nao quer dizer, entretanto,
que ndo haja outras oportunidades para MPEs. E possivel encontrar casos em

10 Kaplinsky et al. (2003).
11 Producao de moéveis sob especificagdes e com a marca do comprador.



que a firma se relaciona diretamente com o comprador e exporta o produto final.
No entanto para isso, é preciso ter algum diferencial, seja ele de design, de aca-
bamento, ou locacional, que permite atender a mercados regionais a um preco
competitivo em razao do relativo baixo custo de transporte ou capacidade de
entrega em prazos menores. A Figura 3 apresenta as principais oportunidades de
parceria identificadas para essa industria (marcadas em cinza). A exportacao in-
direta é a principal estratégia de entrada identificada, mas todas as possibilidades
mapeadas serao descritas a seguir.

Figura 3 Oportunidades de parceria na indistria de méveis ‘
Cliente multinacional MPE ¢ fornecedora de
Insumo
MPE ¢ subcontratada
Parcerias ndo ligadas 3 MPE vende produto final
b > irma ancora
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Fonte: Elaboracéo propria.

Uma média ou grande empresa de moveis pode atuar como ancora de exportacao
ao comprar insumos, subcontratar parte da produgédo ou comprar o produto pronto
de uma peguena empresa e realizar as exportagdes. Esse modelo pode ocorrer entre
empresas de diferentes paises ou em uma mesma regido e é bastante freqiente
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nessa industria por uma série de motivos. Primeiro, as firmas geralmente usam a
subcontratacao para atender a picos de demanda ou para lidar com a sazonalidade.
A subcontratacdo permite que a empresa aumente sua capacidade produtiva sem au-
mentar o investimento e sem ter de se comprometer com aquele volume de produgao
no médio prazo. Segundo, a subcontratagcdo da producédo de partes e componentes
pode ser uma opgao para reduzir custos e concentrar-se nas atividades-chave como
montagem, design, acabamento e distribui¢ao. Terceiro, firmas buscam subcontratar
0 trabalho de partes especificas de uma colecao que seré descontinuada, mas que
precisa de maquinério especifico, ou de trabalhos intensivos em méao-de-obra como
o talhado. Quarto, grandes empresas que j& tém redes de distribuicdo consolidadas
podem agregar no seu portfélio produtos especificos de MPEs, seja para aumentar
sua oferta e diversidade de produtos ou por causa de responsabilidade social.

Esse modelo é interessante para as MPEs em razao de a diversos fatores. Esse
arranjo resolve os problemas de escala na producao e venda da MPE porque a
ancora consolida a produgéo de varias empresas a sua, obtendo volumes maiores
de producao. O acesso ao mercado também é facilitado, pois os contratos sao ne-
gociados pela ancora que tem mais facilidade para negociar com o comprador em
razao de seu porte. Além disso, a empresa ancora € a responsavel pelo controle
de qualidade, identificacao de clientes, negociacao da venda e todo o processo
logistico, liberando a MPE para se concentrar na producdo. Ainda, a empresa
ancora pode ser uma importante fonte de informacao e apoio para melhora do
produto e processo, o que é facilitado pelo freqliente contato entre as empresas.
Por fim, a estabilidade das vendas pode permitir que a pequena empresa invista
em maquinario e tecnologia que €, cada vez mais, importante nessa industria.

O desafio desse modelo reside no fato que geralmente as pequenas empresas que
participam nessa posicao possuem pouco diferencial e quase nenhum poder de bar-
ganha. Elas sao selecionadas pelos compradores de acordo com fatores qualificantes
(qualidade, capacidade tecnolégica, prazo de entrega, incorporacdo de modificacoes
e diferenciagcdes nos produtos etc), mas o fator ganhador de pedido é o prego. Dessa
forma, elas precisam de um esforgo continuo de ganhos de eficiéncia, caso contrario
serdo substituidas por outra firma de preco mais baixo e qualidade semelhante.

Além disso, a firma ancora sé ird investir na pequena empresa se ela nao tiver
a opgao de um outro fornecedor que consiga produzir 0 mesmo produto com



a mesma qualidade e preco, sendo necessarios investimentos para garantir a
conformidade com as especificactes e prazo de entrega. Investimentos podem
ocorrer também caso a pequena empresa tenha algum diferencial como proximi-
dade com mercado consumidor (possibilidade de atender pedidos em um prazo
relativamente curto), dominio de acabamento de qualidade e diferenciado ou em
razao de a responsabilidade social corporativa

Um exemplo de uma empresa que subcontrata MPEs para complementar sua
producéo é a United Furniture da Bolivia, cujo modelo de negécios é descrito no
Quadro 12. Outro exemplo de empresa ancora que apdia MPEs na exportacao de
seus produtos com base uma acao de responsabilidade social corporativa é o da
empresa South Cone apresentado no Quadro 13.

Quadro 12 — United Furniture e PMEs, Bolivia

A United Furniture foi criada em 1992 na Bolivia e comegou a exportar moveis para 0s
EUA logo no inicio das suas operacoes. Com o crescimento dos pedidos, veio a neces-
sidade de expandir as operagdes, mas ao invés de abrir uma nova planta, a United re-
solveu subcontratar outras empresas. Assim, a empresa subcontratou de forma gradual

aproximadamente 30 PMEs para produzir partes de moveis produzidos pela United.

O sistema tem base na seguinte férmula: a produgao é financiada pela United,
gue paga pelo material necessario para produzir os moéveis ou partes dos mesmos.
A pequena empresa subcontratada entado produz o requisitado e recebe somente no

momento da venda do produto final.

O design dos moveis é aquele requisitado pela United Furniture, que por sua vez é di-
tado pela demanda no mercado norte-americano, dominado por empresas de private
label de grande expressao. A parceria € estabelecida a partir do momento em que o
pequeno produtor oferece seus servicos a United e essa possui demanda por méveis,
e o produtor capacidade de responder em termos de volume e qualidade técnica a
essa demanda. Esse sistema possibilitou que a empresa crescesse e levou a United

Furniture a ser o maior produtor de mdéveis em atividade hoje na Bolivia.

Fonte: Entrevista com Andres Saldias.
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Quadro 13 — South Cone, Peru

A South Cone é a maior empresa peruana no setor de moveis, e é responsavel
por 75% da producdo de mdveis no pais. O caso é interessante porque é uma
empresa que comecou atuando em pequena escala, internacionalizou-se e hoje
atua como ancora, apoiando a producéo e exportando produtos da comunidade
indigena de Yanesha. A empresa iniciou suas operacoes em 1987 a partir de uma
visdo de um empresario peruano em exportar artesanato para os EUA, onde mora-
va. No inicio, a empresa atuava buscando acessorios feito a maos do Peru e paises
vizinhos para vender nos EUA. O sucesso da iniciativa fez com que em trés anos
0 empresario construisse uma pequena fabrica na qual eram criados acessorios
de decoragdo com madeira reciclada. Em 1996, a empresa adquiriu uma fabrica

de méveis na Argentina.

Em 1998, o empresario comegou a se dedicar a preservagdo ambiental, que hoje é a
principal bandeira da empresa. Por meio do Giving Back Program, a empresa contratou
engenheiros florestais para melhorar as praticas de cultivo, desenvolver novas fontes
de madeiras e comegou a estudar espécies alternativas de madeira para producao de
moveis. Em 2001, o empresario se associou a ONG Pronaturaleza para trabalhar com
as comunidades indigenas do Vale de Palcazu e garantir formas sustentéaveis para eles
utilizarem os recursos florestais. A organizagao criada, PaTsS, financia e ajuda a comu-
nidade de Yanesha a desenhar e produzir mercadorias que sdo vendidas e distribuidas
nos EUA pela South Cone, além de ajudar na infra-estrutura local (compra de carros e
construcao de duas mini-unidades fabril). Os produtos da comunidade de Yanesha tém
acesso aos clientes da South Cone e sao expostos no High Point Furniture Market, que
€ responsavel por 60% das vendas anuais, além de serem vendidos na internet pelo

portal www.fiverivers.com.

Atualmente, 60% da madeira usada nos produtos da empresa é certificada pelo FSC por
ter sido colhida em florestas sustentaveis e as pegas da linha de montagem carregam o
mesmo selo para a quantidade de madeira certificada usada no produto. A South Cone
também esta desenvolvendo um departamento de engenharia e servigos empresariais
para clientes interessados em comprar outros méveis na América Latina dentro dos mes-

mos padroes de manejo ambiental que a empresa prética.

Fonte: Disponivel em: <http/:www.southcone.com, http://www.patsperu.org/what.html>. e Furniture Today (2005).




Agente de exportacao

A forma mais comum de negociagao nessa cadeia é o importador contratar pro-
dutores por meio de um agente de exportacdo. O agente de exportacéo atua no
pafs produtor para garantir a qualidade do servico da firma produtora. Eles super-
visionam a produgao, fazem controle de qualidade, ajudam a encontrar insumos,
consolidam pedidos, negociam o transporte e providenciam a documentacao para
embarque. No limite, os agentes de exportagao podem apoiar as MPEs da mesma
forma que a firma &ncora, com a distincao de que os primeiros nao sao produtores
e cobram uma comissao por seus Servicos.

Esse intermediario pode ser encontrado em praticamente todos os paises produtores
de moveis e a existéncia de uma ampla rede de agentes esta diretamente associada
a facilidade de fazer negécios e comprar de um determinando pals. Sua fungéo é
vista como essencial pelos importadores,'? que fazem compras em diversos paises
e portanto buscam um meio de contato que facilitem seus negécios. Os agentes
representam para os importadores um ponto focal de contato que fala a sua lingua,
que é capaz de entregar um volume minimo de produgao no prazo determinado e
com a qualidade exigida e que aumentam o grau de profissionalismo e confianca
nas transacoes. Se o comprador consegue ter acesso a um bom agente, para ele
passa a ser completamente irrelevante se o produto vem da China, Africa do Sul ou
Brasil. Para alguns especialistas, essa figura é tdo importante que explicaria tanto o
sucesso chinés nesse mercado, decorrente de uma ampla rede de agentes profissio-
nais, quanto as dificuldades em aumentar as exportacoes de certos paises em razao
da auséncia desse ator na cadeia.

Esses agentes geralmente recebem uma comissao sobre a venda que pode ser
paga tanto pelo produtor quanto pelo comprador, dependendo das condicoes do
contrato. A remuneragao por comissao implica que os agentes precisam negociar

12 Segundo Linda Nemec, uma especialista no mercado norte-americano, os compradores odeiam que em-
presas tentem contacta-los diretamente e preferem negociar diretamente com agentes.
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grandes volumes, estando, portanto, pouco interessados em trabalhar com pe-
guenas empresas. Ha também casos em que esses agentes sao contratados pela
firma compradora para identificar e avaliar fornecedores em potencial.

O principal risco e desafio em trabalhar com intermediarios é que a capacidade
da pequena empresa em aprender com a exportacao (learning by export) ira
depender da disposicao do intermediario em compartilhar informacoes e apoiar
processos de melhoramento.

Prospector de mercado/especialista em vendas

Uma opgao para as empresas que nao conseguem despertar o interesse de
um agente de exportacédo, é a contratacdo de um especialista em vendas que
sera o responsavel em identificar clientes. Muitas vezes esse especialista é um
designer com experiéncia internacional, que estd a par das tendéncias e busca
entender o que a empresa produz para apoia-la na adaptacao de seu produto a
demanda externa.

Essa estratégia € muito interessante para pequenas empresas, pois permite que
elas aprendam rapidamente sobre o mercado. Designers podem ajudar a pegar
amostras de uma PME fornecedora potencial em frente a um atacadista impor-
tador, conversar sobre uma “colegao” — i.e um grupo de produtos similares para
um dormitério, sala, cozinha, e falar sobre mudancas de design necessarias para
0 mercado norte-americano, por exemplo. Designers podem ajudar também com
a diferenciacao. Eles sabem porque eles se sentem atraidos por uma peca em
especial, e como que essa é diferente das outras que eles viram e dos outros
produtores com quem eles trabalharam.

O ponto negativo é que seus custos estdo geralmente acima da capacidade fi-
nanceira de muitas MPEs. Tal custo &, as vezes, subsidiado por projetos de apoio
ao desenvolvimento empresarial implementados por consultorias ou agéncias de
desenvolvimento.

O Quadro 14 apresenta um exemplo de um intermediario que presta uma grande
variedade de servigos.



Quadro 14 — Exsero, EUA e Vietna

Exsero ¢ uma empresa de consultoria privada norte-americana que atua compran-
do, distribuindo e investindo no setor de moéveis e outras industrias no Vietna.
A empresa serve como ligagao entre pequenas, média e grandes empresas vietna-
mitas e norte-americanas que queiram fazer negécios nos EUA ou Vietna. A Exsero
atua tanto fornecendo representantes, canais de distribuicao, indicando compra-
dores para os exportadores vietnamitas quanto intermediando negociacoes entre
empresas americanas que queiram terceirizar sua producao, montar joint ventures
ou estabelecer outros tipos de parcerias no Vietna. Além disso, a empresa também
organiza delegacoes de empresarios interessados em utilizar o Vietna como forne-

cedor de méveis.

A empresa é gerenciada por Jeff Dilley, um norte-americano com base em Washington
que esta envolvido no comércio bilateral Vietna-EUA ha mais de 30 anos e ha 12 anos

montou a empresa. A empresa conta com base e funcionarios no Vietna.

A empresa atua nas seguintes areas: i) servigos de distribuicao e representacao; ii)
compras para exportacao; iii) servicos de terceirizacao de manufatura, tecnologia de
construcao e processamento; iv) projetos e desenvolvimento de propriedade e infra-
estrutura; v) desenvolvimento de peguenas e médias empresas; vi) tecnologia da

informacao, e vii) servicos financeiros.

Fonte: Disponivel em: <http://www.exsero.com/>.
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Os importadores/distribuidores que importam produtos dos paises em desenvolvi-
mento, com ou sem ajuda de agentes, e depois vendem para redes varejistas sao
um dos principais atores da cadeia mundial de méveis. Os importadores buscam
produtores em outros paises, compram sua mercadoria e vendem no mercado
importador com um mark-up (lucro sobre o preco de aquisicao). Um especialista
no mercado norte-americano recomenda que as PMEs ou seus agentes devem
identificar alguns (2-3) bons atacadistas importadores e vender exclusivamente

por meio deles.
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Um bom atacadista importador ird ajudar as PMEs a fazer pequenas modificagoes
em suas linhas de produtos para manter o visual atualizado, com as cores do
momento, estilo etc. O design é geralmente determinado pelo importador, mas
existe uma colaboragdo entre as partes para desenvolver novos desenhos, em
gue o importador esta atento a modelos propostos pelo produtor e esse € aberto a
adaptacao. Outra grande vantagem é que importadores chegam a fornecer 50%
de adiantamento para financiar a produgao.

A desvantagem dessa parceria é semelhante a do agente de exportacao: a capa-
cidade de aprendizado da pequena empresa estara condicionada a disposicao do
agente em investir na relacdo. Nem sempre é possivel encontrar importadores
dispostos a investir e, a maioria das vezes, eles s6 estao interessados em negociar
com empresas que ja tenham capacidade de exportagéo.

Um exemplo de importador é apresentado no Quadro 15 que apresenta a Ethnici-
ties, Inc. (EUA) que importa produtos diferenciados de MPEs da Argentina.

Quadro 15 — Ethnicities, Inc. (EUA) e MPEs, Argentina

Ethnicities, Inc. € uma empresa norte-americana com base em lllinois fundada por
Ben Sandzer-Bell, que, como executivo, passou 20 anos viajando pelo mundo e ob-
servando moéveis e objetos de decoragdo que nao eram encontrados nos EUA. Com a
idéia do negdcio, Sandzer-Bell montou uma importadora com seu socio Peta Kaplan.

A empresa montou uma rede de designers de nivel mundial de vérios paises.

Sua primeira colegao foi montada com a producgao de cinco designers e artesao com
base na Argentina, pais de onde a empresa importa 90% dos mdveis para jantar e
escritério. A Ethnicities busca um nicho no mercado norte-americano situado entre
os dois principais segmentos de mercado: o de custos muito baixo atendido pela
producdo da China ou Tailandia e o sofisticado e muito caro atendido pela Italia.

Visando atender a esse mercado, a empresa selecionou cinco pequenas oficinas
argentinas e montou a “Colecao Buenos Aires” que foi exibida em sete mostras
de desenho e decoracdo nos EUA. As empresas selecionadas apresentam duas
particularidades: i) um produto estético, audaz e diferente e (ii) séo todas MPEs




fundadas pelas primeiras geragoes de designers formados nos 80 que montaram
as proprias empresas por falta de alternativa no mercado de trabalho. Os produ-
tos desenvolvidos exploram diferentes cores e materiais, misturam tragos étnicos e
contemporaneos e envolvem uma grande parcela de producédo manual. Com essa
parceria as empresas E/ Pasillo, que fabrica mesas e consoles em cimento, méveis
para banheiro e objetos, exportou pela primeira vez 65 pecas. A Cueros Tribu de
Quilmes, que produz méveis de couro organicos com pecas cozidas e bordadas a
mao, também recebeu pedidos, e o artista plastico Mario Ferrari vendeu mesas de
centro, espelhos e consoles.

A Etnicities costumava trabalhar com a linha de méveis, mas os custos logisticos tém

a levado a focar em acessorios para decoragao.

Fonte: Disponivel em: <http://www.exportapymes.com/modules.php?name=News&file=print&sid=1492>.
Furniture Today (2005) e Home Accents Today (2004).

Alguns representantes, tanto locais quanto estrangeiros, assinam contratos com
Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) para mostrar seus produtos em
showrooms, feiras internacionais ou centros de promogdo a exportacao que al-
guns paises possuem. Quando recebem um pedido, eles passam as indicagoes
para as MPEs e recebem uma comissao sobre o volume de vendas que cobre,
além de sua remuneracao, os custos de promocao. Eles podem ou néo cuidar do
processo de logistica e documentacao de venda.

Esse modelo é interessante pois ao ter uma pessoa dedicada e especializada no
mercado importador potencializa a capacidade da MPE de atrair clientes e vender
seus produtos finais. Esse representante pode ser também uma importante fonte
de feedback sobre o produto, passando informagdes que permitam adaptar o
produto aos padroes da demanda. Porém, muitas MPEs resistem em contratar
representantes, pois eles consomem parte da margem da empresa, apesar de
poderem ser a Unica alternativa para alcancar clientes mais interessantes.
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Essa é uma estratégia faz mais sentido quando o produto possui algum diferen-
cial, seja em razao do design, acabamento e uso de materiais, que permitirad ao
representante ter algo para basear a apresentacao do produto.

Assim como diversos outros setores da economia, o setor de méveis vem pas-
sando por um importante processo de integracdo e consolidacao, que levam a
diminuicdo do numero de atores da industria, que passa a ser dominada por
um pequeno conjunto de atores com muito poder. Nesse processo, observa-se
0 surgimento de empresas que integram a importacdo, venda ao atacado e
varejo de moveis. Elas continuam atuando com os agentes de exportacado com
base nos paises produtores, mas também tém capacidade interna de ir aos pa-
{ses e comprarem diretamente do produtor. Esse modelo permite a eliminacao
de um elo da cadeia — o importador —, 0 que permite importantes reducoes
no custo final.!3

O fortalecimento desse ator traz ainda mais desafios para a participacao de MPEs
dadas as estritas exigéncias impostas por eles. O importador/varejista integrado
geralmente demanda quantidades enormes de producao com alta qualidade e
baixo preco; pagam a prazo, forcando os produtores a se financiarem; exigem
prazos de entrega muito curtos; e impdem vérias especificacbes de etiqueta, em-
balagem e padroes trabalhistas. Para piorar, eles responsabilizam o produtor ou
0 agente de exportacao por qualquer falha na qualidade ou entrega e caso haja
problemas, eles nao pagam o pedido.

Entretanto, a enorme capacidade de compra dessas empresas e a necessidade
de encontrar produtos Unicos que surpreenda o consumidor pode leva-las a
trabalhar com MPEs. Um exemplo desses é a empresa Four Hands, descrita no
Quadro 16.

13 Entrevista Linda Nemec e Ted Barber.



Quadro 16 — Four Hands, EUA e PMEs, China, Vietna e Indonésia

A Four Hands é uma empresa norte-americana que atua de forma integrada, produ-
zindo, importando e vendendo méveis no atacado e varejo. A Four Hands foi criada
em 1996, possui sede em Austin, nos EUA, e um escritério permanente em Bruxelas,
Bélgica. A proposta da empresa é produzir moéveis a partir de influéncias culturais dos
recantos mais remotos da terra, trazendo para os mercados dos EUA e Europa produ-

tos Unicos e com um toque pessoal.

Para garantir o mencionado toque especial e um volume adequado de suprimentos,
a empresa optou por estabelecer parcerias com empresas de tamanhos e regioes
geograficas diversas. Nesse sentido, nasceram quatro parcerias com PMEs da China,
Vietna e Indonésia.

O design dos méveis produzidos pela Four Hands é integrado na cadeia de valor.
O que a empresa faz é comunicar por meio de seus compradores as tendéncias do
mercado nos EUA e Europa para os produtores nas PMEs asiaticas, de modo que esses
possam adaptar suas producdes a esses padroes, sem perder de vista o estilo local.
Esse comprado, muitas vezes, estd com base localmente, e por isso possui amplo aces-

SO aos pequenos produtores na regiao, sem a interferéncia de muitos intermediarios.

A Four Hands é quem entra nos mercados-alvo e identifica os produtores considera-
dos capazes de produzir nos niveis de qualidade e volume requisitados, tecendo entao

parcerias comerciais.

Fonte: Entrevista Hillary Miller-Wise.

Em diversos paises a producdo de moveis esta concentrada geograficamente, o
que permite a formacao de APLs. A aglomeracao geogréfica facilita a producéo
ao reunir produtores e fornecedores que possuem atividades complementares,
gerando ganhos de escala e facilitando a inovacao de produto e processo. Um

exemplo marcante desse modelo sao as firmas italianas.
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Por incluir muitas MPEs, o APL é, muitas vezes, indicado como modelo para via-
bilizar a participacao de MPEs nesse mercado. Entretanto, ao mesmo tempo em
que a proximidade das empresas pode facilitar a produgdo, ndo héd nenhum me-
canismo nesse modelo que garanta maior acesso ao mercado e seu entendimento
do mesmo. Por isso, 0 apoio a organizagao do APL deve ser complementado com
0 desenvolvimento de alguma parceria que vise ao acesso a mercado, podendo
ser a constituicao de um consdrcio, ou o estabelecimento de uma relagédo com
um agente ou importador.

Por sua vez, o consorcio € a reuniao de empresas com o objetivo de exportar. Sua
vantagem é a reducéo de custos com prospeccao de mercado, confeccdo de ma-
terial promocional e obtencao de escala de producao. O que se observa, entretan-
to, é que esse modelo funciona mais na teoria que na pratica. Seu sucesso esta
condicionado a um alto grau de cooperacao entre os produtores, que geralmente
desaparece quando ndo ha mercado. Observa-se que 0s casos de sucesso de con-
sércio sao aqueles que foram criados com o objetivo de atender a uma demanda
especifica e ja identificada.

Outro fator que merece mencao € que, muitas vezes, a capacitagdo necessaria
para vender ao mercado externo é obtida em uma venda para um cliente no mer-
cado interno que possui niveis de exigéncias internacionais. O fato de estar proxi-
ma ao cliente garante a MPE grandes vantagens de custo, em razao de custos de
transporte mais baixos e nao pagamento de tarifas de importacéo. Essas vanta-
gens podem levar o comprador a investir na MPE para garantir prazo e qualidade
do produto, levando em uma relacao ganha-ganha e aumentando a capacidade
da MPE, conforme pode ser visto no caso do atendimento a redes de hotéis no
Quénia, apresentado no Quadro 17.

Quadro 17 — Hotéis 5 estrelas e produtores locais de méveis, Quénia

O caso do atendimento de redes de hotéis cinco estrelas no Quénia por produtores
locais de moéveis € um exemplo de como o fornecimento para um cliente local com
padrao internacional pode ajudar pequenas empresas a aprimorarem seus produtos e

Ser 0 primeiro passo para a conquista do mercado externo.




Os hotéis de luxo do Quénia tém participacao acionaria de empresas estrangeiras
e, muitas vezes, estdo ligados a cadeias internacionais que fazem com que tenham
que atender aos padroes dos hotéis mundiais. Esses hotéis tém a opgao de importar
0s moveis, assim como outros produtos, ou buscar no mercado local. Os produtores
locais tém algumas vantagens diante dos estrangeiros e sao, de fato, em alguns casos
escolhidos como fornecedores por: i) apresentarem custos mais baixo que o importa-
do; ii) serem especializados na producdo de moéveis com caracteristicas locais, o que é
atraente para hotéis que desejam ter ambientes caracteristicos do pafs; iii) terem uma
maior capacidade em garantir a manutengao, consertos e trocas de produtos em ca-
sos de defeitos no pés-venda. Entretanto, tais caracteristicas nao sao suficientes para
garantir que as empresas locais sejam escolhidas como fornecedores. E preciso que
elas sejam capazes de atender a qualidade e ao preco desejados. Além disso, muitas
vezes a decoragao de redes internacionais é padronizada e decidida por decoradores
estrangeiros ou nacionais. Isso significa que em algumas circunstancias os compra-
dores irao trabalhar com produtores locais para aumentar sua demanda e tornar a
compra local possivel. No entanto, fabricas locais competentes podem ser ignoradas
porque as decisdes de compra sao tomadas por estrangeiros que desconhecem a

capacidade local.

Um exemplo apresentado por Schneider (1999) revela o potencial que uma relagao
como essa entre um hotel comprador e a empresa local podem contribuir de forma
significativa para o aprimoramento dos fornecedores. Os contratos oferecidos por uma
cadeia de hotéis no pais eram altamente cooperativos. Os produtores eram convida-
dos a dar opiniao sobre o design e especificagdes do produto. Em caso de projetos im-
portantes, um grupo de engenheiros visitava as fabricas dos fornecedores potenciais
e averiguavam suas capacidades antes de decidir para quem conceder o contrato.
Geralmente, mais de trés empresas eram convidadas para fazer a oferta. O produtor
selecionado recebia entao visitas do grupo de engenheiros de forma regular provendo
assisténcia sobre organizacao e controle de qualidade. O apoio era essencialmente so-
bre como melhorar o ambiente de trabalho e a qualidade do produto. Esse trabalho foi
reconhecido e valorizado pelos produtores, embora eles indiguem que nem todos os
hotéis e compradores concedam esse tipo de assisténcia. Embora os beneficios sejam
maiores para os produtores, ambos os lados sao beneficiados pela parceria, visto que

0 apoio reduz significativamente os riscos de devolugao e entrega fora do prazo.
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Um dos beneficios obtidos pelos produtores é que as novas capacidades adquiridas
0s ajudaram a entrarem em novos mercados, tanto vendendo méveis para consu-
midores locais, quanto atendendo a contratos de hotéis em paises vizinhos. Além
disso, a exposicao nos hotéis também chamou a atengao de turistas que encomen-
daram pegas para levar aos seus paises. O volume total de exportacdo, entretanto,

ainda é pequeno.

Fonte: Schneider (1999).

A producao mundial de flores é marcada por dois modelos produtivos, e é muito
dificil concorrer estando em uma posicao intermediaria. Um primeiro modelo ¢
aquele verificado nos paises desenvolvidos, com lideranca da Holanda, cujos prin-
cipais fatores de competitividade sao a coordenacao e gerenciamento eficientes de
sistemas de inovagdo em sementes, de técnicas de producgéo, de determinagao de
preco, logistica e de feedback de clientes para identificagado de demandas por novas
variedades de flores. Essas vantagens compensam as desvantagens referentes aos
custos de mao-de-obra elevada, clima desfavoravel e solos pobres e caros.

Um segundo modelo é aguele observado em paises em desenvolvimento, como a
Colbmbia, Equador e Quénia, que conseguem explorar suas 6timas condigdes na-
turais (clima quente, maior luminosidade e altitude adequada) e seu baixo custo de
fatores de producéo (terra e mao-de-obra). Com tais pré-requisitos atendidos, dis-
pensa-se a necessidade de uso de estufas que usem aguecimento ou refrigeragao,
diminuindo assim substancialmente os custos de produgdo. Nessas localidades, a
produgao é geralmente voltada para o mercado externo, sobrando para o mercado
interno somente a parcela da producao que nao atinge pré-requisitos minimos de
qualidade. Os custos com logistica, no entanto, ainda sdo muito elevados nesses
paises, representando até 50% do prego Cost, Insurance and Freight (CIF).'°

14 Kambil e Heck (1995).
15 Kambil e Heck (1995).



Os desafios para produgdo e comercializagao de flores sao de alguma forma se-
melhantes aos enfrentados por outros produtos agricolas, mas ha também parti-
cularidades. Assim, como as frutas e vegetais, as flores sdo um produto altamente
perecivel que requer um sistema de transporte e armazenamento refrigerado. Em
ambos 0s casos, a qualidade demandada pelo mercado externo € cada vez mais
alta, exigindo pesados investimentos em técnicas de cultivo e pés-colheita. Outra
semelhancga é que tanto a comercializagao de flores quanto de frutas e vegetais
sao afetadas pela sazonalidade. Porém, a causa da acentuada sazonalidade é
distinta entre os dois casos. Na comercializacao de flores, a demanda é sazonal
pelo fato de que as compras sao muito concentradas em algumas datas comemo-
rativas do ano. No caso de frutas, a sazonalidade é decorrente da oferta que tem
de respeitar o ciclo de producao da fruta, geralmente mais longo.

Algumas particularidades na producao de flores atuam para facilitar o comércio
internacional de flores, enquanto outras trazem mais desafios para producao. A flor
nao € um alimento, o que dispensa a implementacao de um sistema de rastreabi-
lidade, que é crescentemente exigido pelos paises importadores e que traz varios
desafios para a producdo em pequenas propriedades. Entretanto, as barreiras a
entrada na produgao de flores sao maiores. Necessita-se de elevados investimentos
iniciais e de quantidades minimas de producao para garantir oferta constante, o que
implica a necessidade de capital minimo para iniciar a producao.

Dada essas caracteristicas da indUstria, a formacéo de parcerias nesse setor € feita
para conseguir garantir a confiabilidade do fornecimento, o que inclui o cumprimento
de prazo (principalmente para atender as datas comemorativas), de qualidade e da
guantidade acordada com o comprador. Parcerias também podem ser desenhadas
para transferir técnicas de producao que visem ao incremento da qualidade do pro-
duto e permitir o acesso a mudas de variedades de plantas com demanda interna-
cional. Nesse contexto, observa-se que as MPEs envolvem-se basicamente em trés
tipos de parcerias: relacao com a grande empresa fornecedora de insumos, relacao
com firma ancora que consolida producao e exporta e cooperativa de produtores
para garantir volumes minimos de producao. A Figura 4 apresenta essas opgoes.

Cabe frisar que formas de parcerias com maior nivel de comprometimento com o
mercado externo foram identificadas, mas elas envolvem essencialmente médias
e grandes empresas, dado o elevado volume de investimentos necessarios. Um
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exemplo é a empresa Floramérica, empresa colombiana pioneira nas exportacoes
de flores nesse pais. A Floramérica investiu com outros produtores em uma firma
de corretagem no exterior (a Coldmbia Floral Exchange em Miami) para importa-
cao das flores em territério norte-americano e fez acordos com a empresa aérea
Avianca para fazer o transporte de flores de madrugada. Entretanto, como o foco
do trabalho é em MPEs, esses casos ndo sdo apresentados.

De fato, observa-se que os exportadores mundiais sao grandes empresas e que
esse setor vem sofrendo um forte processo de verticalizagao e concentracao, e
este é um dos principais fatores que permitiam o sucesso de paises exportadores
como Colémbia, Israel e Quénia. Assim, em paises com o Quénia a estrutura pro-
dutiva de flores ndo tem a participacao de MPEs, o que dificulta a identificacéao
de casos.

Figura 4 Oportunidades de parceria na industria de flores
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MPE é subcontratada
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Fonte: Elaboracéo prépria.



Um tipo de parceria bastante comum nesse setor é a estabelecida entre a MPE
produtora de flores e uma grande empresa fornecedora de sementes ou adubos
e fertilizantes, que pode fornecer servicos de pds-venda que vao muito além de
um mera indicagao sobre como usar o bem adquirido. Essas empresas podem
prover dar capacitacao sobre técnicas para melhora do produto e producéo, in-
formacgao sobre padrdes de qualidade internacionais, tendéncias de mercado e
potenciais clientes. No limite, as provedoras de insumos podem fornecer crédito
para compra de insumos, embora isso nao seja tao comum. Esse tipo de arranjo
interessa a grande empresa porque permite aumentar sua base de clientes com
empresas que sé comprarao insumos se tiverem capacidade de vender o pro-
duto final. Além disso, a assisténcia técnica ajuda a grande empresa a fidelizar
o cliente.®

A grande vantagem desse tipo de relacao é o fato da MPE receber um servico
ou treinamento sem custos. Ainda, esse tipo de arranjo pode ter impacto am-
plo sobre o setor de MPEs porque néo existe restricdo no nimero de empresas
treinadas visto que quanto mais firmas a grande empresa treinar, maior sera
a demanda por seu produto.!” Essa relacdo nao envolve desvantagens para a
MPE, mas sua limitagao € que sua organizacao depende da grande empresa
enxergar que esse tipo de parceria pode ser interessante e desejar investir nela.
Por isso, muitos projetos de desenvolvimento empresarial buscam estimular
essa relacgao.

Na indUstria de flores, assim como em outros produtos agricolas, € comum que
pequenos produtores se organizem em cooperativas de producao, onde os ganhos
e custos sao repartidos por todos os produtores.

16 Altenburg (2000).
17 Tendler (2002).
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A cooperativa é constituida para lidar de forma conjunta com os principais desa-
fios da producéo e venda que incluem: a compra de insumos, contato com com-
pradores, controle de qualidade, organizacao de treinamento, acesso a crédito
e sistemas de armazenagem compartilhados. O ideal é que a cooperativa tenha
uma equipe profissional que garanta a comercializacao e funcione como uma em-
presa, com a diferenca de que, aqui, a empresa ¢ de propriedade dos produtores.
Esse modelo permite que o produtor se concentre na produgao, ao mesmo tempo
em que aumenta o poder de barganha ao agregar a producao. Além disso, a
cooperativa pode desenvolver mecanismos de suporte como compra conjunta de
insumos. Contudo, esse modelo enfrenta dois desafios principais. Primeiro, é que
essa organizacgao produtiva nao garante por si sé 0 acesso ao mercado, estando a
cooperativa em uma posi¢ao semelhante ao de uma empresa individual exporta-
dora: sem conhecimento de mercado e recursos para investir em promocao. Por
isso, geralmente as cooperativas associam-se a uma firma ancora ou intermedia-
rio para comercializar sua produ¢éo no mercado externo.

Um segundo fator é que a cooperativa € um modelo que funciona mais na teoria que
na pratica. O nimero de casos de insucesso é muito alto. Questdes associadas a di-
ferentes niveis de esforco empregados, distintos niveis de qualidade e desvios de pro-
dugéo para outros vendedores causam, muitas vezes, conflitos entre os cooperados
que tém uma visao mais de competicdo que cooperacdo. Somente em regides com
mais histdrico de produgéo conjunta que esse modelo parece funcionar melhor.

A empresa ancora que compra a producéo de terceiros e controla a comercializagao
e distribuicao é bastante comum nesse setor. O interesse do grande produtor em
trabalhar com os peguenos é poder aumentar sua produgao sem aumentar os in-
vestimentos. Observa-se, também, casos de empresas que compram de pequenos
para aumentar sua variedade de flores e com isso oferecer buqués variados.

A vantagem do modelo de firmas ancoras é que elas fiscalizam todo processo de
controle de qualidade e venda, conseguem fornecer volumes constantes e podem
garantir o aprendizado e inser¢cao do mercado de MPEs que em outras condicoes



seria quase inviavel. A desvantagem para a MPE é que todo seu aprendizado é
condicionado a disposicao da firma ancora em ensina-la, além de gerar depen-
déncia em um Unico canal de venda. Essa disposicéo da ancora transferir conhe-
cimento sera baixo caso exista o risco dos produtores deslocarem a produgao para
outro comprador. No entanto, essa possibilidade de escolha do produtor pode
evitar que ele seja esmagado na relagao.

O modelo de firma ancora € extensamente praticado na Costa Rica e é apresen-
tado no Quadro 18.

Quadro 18 — Firma ancora, Costa Rica

Na Costa Rica, pals que se consolidou com um importante exportador de flores
tropicais, o modelo de negécios mais comum é da firma ancora que produz e
compra a produgao de seus funcionarios que sdo também pequenos produtores.
Esse modelo abarca 95% dos produtores da Costa Rica que produzem, cortam e
empacotam as flores e entregam para a empresa exportadora. Em termos de area
plantada, os pequenos produtores correspondem a 40% da area, enquanto os

grandes e medios a 60%.

A forma de parceria é estimulada pelo fato de que a terra é um ativo escasso no
pals, logo uma propriedade de dois a trés hectares ja é considerada de tamanho
razoavel. Assim, pequenos produtores séo procurados pelas empresas exportado-

ras do pals para incrementar sua producao.

O aprendizado é facilitado, em muitos casos, pelo fato de pequenos produtores traba-
Iharem simultaneamente como empregados de grandes fazenda, onde aprendem as
técnicas de cultivo que depois implantam em suas propriedades. A produgao do pe-
gueno é preferencialmente vendida para a firma exportadora, mas nao ha exclusivida-
de nem obrigatoriedade da venda. Entretanto, muitos produtores preferem vender para
a ancora exportadora, mesmo recebendo um preco menor que a venda no mercado
interno porque recebem em moeda nacional e nao precisam se preocupar com con-
tratagdo de cambio. Nesse esquema, o prego é determinado pela firma exportadora,
mas é essencial que o pequeno tenha conhecimento dos pregos de mercado e suas

opgoes alternativas para nao ser esmagado na relagao.
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Essa relagao entre pequenos produtores e firmas exportadoras foi estimulado
no passado por um projeto Cinde da Usaid que visava promover o cultivo de
culturas exportadoras nao tradicionais. O projeto inicialmente procurou montar
uma cooperativa para cuidar da comercializagdo, mas o resultado nao foi satis-
fatério. Produtores do mesmo cultivo competiam entre si e desviavam parte de
sua producao para outros canais de comercializagdo. Com o fracasso, a relacao
vertical entre firma exportadora e pequeno produtor passou a ser estimulada.
O projeto durou cinco anos, e nos trés primeiros o apoio era gratuito e ao lon-
go do tempo contrapartidas foram progressivamente exigidas. Hoje, o sistema
opera sem nenhum apoio externo, com base somente em relagdes comerciais.

O projeto Cinde ainda existe, mas nao presta mais assisténcia na area agricola.

Fonte: Entrevista com Guillermo Murillo.

O cenério de intensa verticalizacao torna mais provavel que as MPEs participem do
mercado externo via uma firma ancora, que é também provedora de insumos e que
trabalha com cooperativas de produtores, envolvendo os trés exemplos apresentados
anteriormente. O Quadro 19 apresenta um exemplo de multi-parceiras como esse.

Quadro 19 — Agriflora e cooperativas, Zambia

A Agriflora é uma empresa da Zambia exportadora de flores, frutas e vegetais para o
mercado australiano e europeu. A empresa estabelece cerca de 300 contratos com
microempresarios organizados em oito cooperativas que Ihes vendem as flores e rece-
bem insumos (sementes e fertilizantes) e créditos de irrigagdo. Para tanto, eles fazem
uso de uma garantia coletiva e os agricultores sao pagos mensalmente em troca do
fornecimento. As sementes sao fornecidas a preco de custo por quatro meses enquan-
to os fertilizantes e quimicos de um modo geral sdo fornecidos com taxas de juros
anuais de 10%. Para facilitar as transacoes, centros de coleta com containeres refrige-
rados e lojas de insumo foram construidos perto de cada cooperativa. Essa relagao foi
estimulada no projeto Centro Técnico de Assisténcia ao Agronegécio de Zambia (Zatac

em inglés), patrocinado pela Usaid e implementado pela DAI.

Fonte: Steen et al. (2005).




O mercado de software encontra-se em uma fase de forte internacionalizacéo e
até mesmo o segmento de servico caminha para a competicao global. Isso traz
desafios para as pequenas empresas competidoras que tém buscado um posicio-
namento pautado na diferenciacao, por meio da oferta de produtos inovadores
e servicos com base em tecnologias da informacao complementares (no sentido
cooperativo) aos grandes fornecedores mundiais. Dessa forma, é comum o su-
cesso de pequenas empresas de software que sejam oriundas, ou estejam inse-
ridas, em sistemas locais de inovacao, tendo como premissa a aproximagao com
universidades e centros de pesquisa, ou ainda com grandes corporagdes clientes.
A idéia é que os seus produtos e servigos sejam dotados de densidade tecnolé-
gica e criatividade, bem como estejam altamente aderentes ao atendimento das
necessidades das verticais fins.

O mercado de software segue a tendéncia mundial de aumento do comércio inter-
nacional, e as empresas do setor buscam se posicionar com diferentes estratégias
no cenario externo. Nao é possivel observar um comportamento padrao adotado
pelas empresas na entrada em mercados internacionais, e os modelos observados
em outros setores da atividade econdmica nédo se reproduzem, em maior medida,
na industria do software.

Nesse setor, é possivel encontrar mais casos de pequenas empresas que se inter-
nacionalizaram. Isso ocorre porque alguns dos tradicionais desafios enfrentados
por pequenas empresas S&0 mMenos relevantes nesse setor. Primeiro, porque a
escala nao parece ser uma fator tdo determinante na capacidade de inovacao, um
dos principais fatores de competitividade desse setor, pois é possivel desenvolver
alguns softwares inovadores sem investimentos expressivos. Um segundo fator é
que problemas de logistica inexistem pois os softwares podem ser entregues via
internet ou outro meio eletronico.

Isso nao quer dizer que ndo existem desafios para se competir nessa indUstria e
que a escala nédo seja um atributo relevante. De fato, dependendo do segmento
que se atua, como no caso na prestacao de servicos de geracdo de codigo, a
escala pode ser muito importante, pois reduz custos em um segmento no qual a
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competicao € cada vez mais intensa, o valor agregado € baixo e prego baixo é o
principal fator de competitividade. Em segmentos de mais alto valor, preco € um
fato menos relevante mas as empresas tém de se manter na fronteira da inovacao
e manter equipe altamente capacitada.

Uma caracteristica marcante nessa indlstria é a importancia de uma rede de
relagdes pessoais e institucionais. Relagdes entre clientes e fornecedores, en-
tre ex-funcionarios e a empresa empregadora, entre empresas de uma mesma
regido geografica ou entre amigos de faculdade ou podem ter papel decisivo na
formagao de parcerias que podem levar a internacionalizacao. Hé fortes indicios,
por exemplo, de que o processo de internacionalizacao da pequena empresa de
software ¢ influenciado pelos seus clientes que podem ser internacionalizados e
acabam por “levar” os produtos e servicos do fornecedor para o exterior, ou por
meio da tentativa de focar em nichos de mercados e também por questdes técni-
cas e industriais especificas. A importancia dessas relagdes advém do fato de que
dificilmente uma pequena empresa prestadora de servicos de software conseguira
atuar no mercado internacional de maneira isolada. Outro fator que contribui para
a formacéo de parcerias € que o software nao é um produto que vocé compra e
simplesmente comega a usar. Embora existam softwares produtos de aplicagéao
imediata, a maioria dos programas exige adaptacdes aos sistemas que serao usa-
dos ou as necessidades do comprador, da mesma forma que podem necessitar de
atendimento pés-venda.

Assim, as possibilidades de parcerias possiveis nesse setor sdo muito maiores
gue nos outros casos. Tendo como ponto de partida a Figura 5, sao discutidos os
possiveis meios de internacionalizagao para as pequenas empresas do mercado
de software.



Figura 5 Oportunidades de parceria na indistria de software ‘

Cliente multinacional

MPE é fornecedora de
insumo

Compra de insumos
Parceria tecnolégica I @ sttt
Parcerias néo Ligadas MPE Vende produto final
exportacao de forma direta
-
Baixo
- ot Agente de compras
E
g des horizontai 1 APL
= ’\A{ EIEAEh ‘ Prospector de mercado
] Parcerias no exterior -
1S para vendas Importador Prestador de servico
g
E——
£ w [ owbier |
[] Licenciamento
o Representante
S [ roeen ]
< Médio Integrador
I [ T —
=z
Parcerias para
P:
distribuicao Conjunta
Cruzada
Representacao
comercial
dlc Central de armazenagem
(Investimento direto)
Abertura de loja
v Producéo no exterior

Fonte: Elaboracéo propria.

E comum a pequena empresa de software estabelecer parceria com um gran-
de fornecedor mundial de tecnologias de Tl (hardware e software) — como a
Microsoft, IBM, HP, SAP, Oracle, Cisco entre outros —, de modo a se especia-
lizar no desenvolvimento de aplicativos com base nas plataformas tecnologi-
cas, ou oferecer servigos de integracdo desses produtos. O grande fornecedor
busca maximizar a utilizacao de seus produtos para diversas verticais, além de
se estabelecerem como padroes de mercado e assim promovem um intenso
programa de parcerias com pequenas empresas — no geral, todas as grandes
bandeiras de tecnologia mantém programas permanentes de qualificacédo de
parcerias, disponibilizando um catélogo de parceiros para os clientes finais. En-
quanto para pequena empresa de software é proveitoso usufruir o prestigio das
marcas internacionais no seu mercado interno, bem como das externalidades
dos efeitos de rede.
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Ao tornarem-se especialistas no desenvolvimento de solucbes pautadas nas tec-
nologias dos grandes fornecedores mundiais, a pequena empresa acaba por ad-
quirir sélidos conhecimentos no seu desenvolvimento e em determinadas situa-
¢oes comportam-se, como o departamento de pesquisa e desenvolvimento dos
grandes fornecedores, desenvolvendo e criando solucdes inovadoras, que muitas
vezes ganham projecao, chegando a ser indicada, pelo grande fornecedor, a ser
adotada em outros mercados.

Um exemplo desse movimento é apresentado no Quadro 20.

Quadro 20 — Easy Informatica, Brasil

A Easy Informatica € uma pequena empresa brasileira, que possui um produto de
automacao de forga de vendas (Sales Force Automation — SFA), por meio de computa-
dores tipo hand held. Tem outros dois produtos — Market Survey e Servicos de Manu-
tencdo que sao derivados do primeiro. Seu projeto de exportagao teve inicio em 1999
tendo como cliente final a multinacional de alimentos Nabisco. Esse cliente tomou
conhecimento do produto da Easy Informatica, a partir de um video de divulgacao da
gigante HP, em 1997, sobre casos de sucesso com aplicagdes de suas maquinas, que
foi apresentado na América Latina. Em 1998, a empresa foi chamada para realizar
uma apresentacao para um integrador local, Compunet, que se tornou representante
da Easy na Colémbia. Nao houve um plano estratégico formal para comegar o projeto.
Até hoje (caso publicado em 2003) os projetos sao executados por meio da Compunet
que faz toda a representagao da Easy para o mercado colombiano. A Easy concentra-se
no desenvolvimento e suporte, que é feito remotamente, a partir do escritério em Séao

Paulo. Eventualmente, sao feitas viagens de carater comercial a Colombia.

Fonte: Extraido de Furlan (2003).

Uma pequena empresa de software pode ser internacionalizada por meio de seus
clientes que operam na escala mundial. Ao conhecer os processos de negocios de
determinada corporacgéo, o pequeno fornecedor, que geralmente apresenta estruturas



organizacionais flexiveis para o atendimento das demandas de mercado, acaba por
desenvolver solugdes altamente personalizadas para a realidade e modelo de negdcios
dos seus clientes. Assim, como o cliente passa a conhecer a qualidade dos produtos
e servigos, além de estabelecer um relacionamento de confianga, suplantando uma
das principais barreiras de entrada as pequenas empresas no mercado. Pode aconte-
cer de o cliente indic-lo para outras subsidiarias — nesse sentido, o cliente sente-se
estimulado a recomendar a solugao adotada em sua organizagao local, na busca de
promover e divulgar a solugao que, muitas vezes, ele colaborou para o sucesso. Ou
ainda acontece do profissional que a pequena empresa se relacionou ser transferido
para outra subsidiéria da corporagao e assim carregar o relacionamento de confianga
para outro pais. Um exemplo desse movimento é apresentado no Quadro 21.

Quadro 21 — Eversystems, Brasil

A Eversystems é uma empresa brasileira, especializada em solugdes de seguranca
para o setor bancario, fundada em 1991. O inicio das exportagdes teve inicio em
1993, de maneira nao-estruturada. O primeiro projeto foi para um banco da Ve-
nezuela que consistiu a emissdo de mensagem por pager, € é o primeiro caso de

sucesso da empresa.

A empresa ainda mantém escritério na Venezuela, embora nao seja relevante para
seus negocios. Hoje estao atuantes no Uruguai (com escritério comercial) e ja tiveram
também casos de sucesso na Argentina, bem como mantém projetos no Peru e no
Chile, com algumas iniciativas na América Central e Africa. A estratégia tem sido a de
seguir clientes, e o Citibank é uma das principais referéncias para a internacionaliza-

¢ao de seus produtos.

Fonte: Furlan (2003).

No mercado de software, € muito comum o estabelecimento de parcerias entre um
pegueno fornecedor e uma empresa ancora que pode ocorrer de formas variadas,
determinadas, em grande medida, de acordo com segmento em que elas atuam.
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Técnicas de engenharia de software e, principalmente, sua componentizagao per-
mitem a divisao de atividades de desenvolvimento de software entre distintos forne-
cedores, ou como ficou conhecido no jargdo do mercado, por fabrica de software.
Essa relagao pode transpassar fronteiras de paises, na modalidade do offshore.

As peguenas empresas de software podem estabelecer parceria com uma fabrica
de software que atue na modalidade offshore, de modo a fornecer méao-de-obra
complementar na geracao de codigo, talvez especializada em determinada lin-
guagem de programacao nao usual (como Cobol ou C++) ou ainda na execucao
de tipos de testes, no ciclo final de controle de qualidade. O pequeno fornecedor
atuaria sob um rigoroso processo de acompanhamento, até mesmo usaria a me-
todologia e sistemas de producdo da empresa ancora, mas a pré-condicao do
estabelecimento da parceria concentra-se no dominio da lingua inglesa, e nas
certificagbes como o modelo CMMI.*8 Essa situacao também pode ocorre entre
uma empresa média e um pequeno fornecedor. O Quadro 22 discute a relagao
de prestacdo de servigo offshore estabelecida entre um pequeno fornecedor de
Bangladesh e uma empresa ancora holandesa.

Quadro 22 — Pequenos fornecedores, Bangladesh e Dijkoraad-Hawar,
Holanda

A Dijkoraad-Hawar é uma empresa média holandesa, prestadora de servigos de integra-
cao de software nas areas de Computer Aided Design (CAD) e Geographical Information
Systems (GIS). Desde 1998, a empresa subcontrata uma pequena empresa parceira
de Bangladesh, que mantém cinco programadores desenvolvendo softwares para os
seus clientes holandeses. Um dos Ultimos produtos (um mdédulo de gestao de servigos)
produzido nessa parceria foi desenvolvido para a empresa de aviagao holandesa KLM.
A escolha por Bangladesh ocorreu por acaso. Um dos sécios fundadores da Dijkoraad-
Hawar esteve em Bangladesh para o desenvolvimento de um projeto na area de CAD
e ficou impressionado com a experiéncia e habilidades do pessoal local na plataforma
tecnoldgica. Estimulados pelo movimento mundial de offshore em direcao a Asia, no-
tadamente capitaneado pela india, que tem como premissa bésica os custos baixos e

qualidade da mao-de-obra, a Dijkoraad-Hawar entdo resolveu apostar na parceria com

18 Nesse contexto, ha o exemplo da unidade da empresa brasileira Stefanini na regido da Campinas (Ja-
guarilina) e a gigante IBM, que mantém uma relagao de pequeno fornecedor que colabora com a empresa ancora na
prestacao de servico offshore.



o pequeno fornecedor de Dhaka, capital de Bangladesh; e financiou a ida de um staff
da empresa local para a Holanda, por vérios meses, até que eles estivessem treinados e
familiarizados com os seus sistemas. Depois desse contato pessoal, a comunicagao entre
as empresas é totalmente com base por internet e telefone. Nenhuma equipe holandesa
se desloca para Dhaka no ambito dessa parceria. Desde 2002, a Dijkoraad-Hawar tam-

bém executa servigos de processamento de dados em Bangladesh.

Fonte: Tjia (2003).

Observa-se, ainda, a situagao em que um pequeno fornecedor de software emer-
ge a partir de uma grande corporagao, e a relagao entre a empresa ancora e o
pequeno fornecedor se estabelece de imediato. No mercado de software isso é
comum, e pode ocorrer a partir do desligamento de um grupo de funcionarios
da grande corporagao, que se reinem para formar a pequena empresa, e seguir
prestando servicos para a grande, valendo-se do conhecimento das pessoas, dos
sistemas e dos processos de negécios. No caso, a internacionalizacao do peque-
no fornecedor é facilitada pelo rompimento da barreira existente da marca, e a
pequena empresa beneficia-se do relacionamento pessoal dos fundadores junto a
uma grande corporacao.

Um exemplo dessa situacéo € ilustrado a seguir, no Quadro 23.

Quadro 23 — Mitoken Solutions Pvt Ltd., india

Mitoken é uma empresa nascida a partir da subsididria da Motorola em Bangalore,
india. Criada em 2000, a empresa surgiu de quatro coordenadores da Motorola, que
resolveram se desligar da companhia para comercializar a tecnologia desenvolvida por
eles e, nesse sentido, pode-se dizer que a Mitoken foi incubada por uma subsidiaria mul-
tinacional. Desde a sua fundagao, a pequena empresa mantém uma alianga estratégica
com a ancora, e assim o seu principal produto, o Opportunity Management é utilizado
pela Motorola em 20 paises. A Mitoken apresenta a caracteristica encontrada nos for-
necedores de servicos e produtos de software da india, e seus quatro fundadores tém

formagao académica nas areas de engenharia e gestao de negocios nas melhores escolas
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americanas e indianas, de modo que a empresa também se vale das redes locais e no

exterior de seus fundadores.

Fonte: Prashantham (2004).

Uma rede de pequenas empresas de software pode se valer da estratégia de acao
conjunta no mercado internacional, a partir do estabelecimento de um consoércio.
Os motivos sao varios, mas os principais: o fortalecimento da marca e a sinergia
no esforco de prospeccdo de mercado. A atuacao em consércio também pode
proporcionar uma abordagem complementar de oferta — cada pequena empresa
integrante do consorcio pode compor, com competéncias e solugbes complemen-
tares, o atendimento a determinada demanda.

O conceito do consoércio busca estabelecer uma identidade territorial de ex-
celéncia na oferta de solugbes e servicos de software, de modo a promover
uma competéncia regional que transborde para a marca das empresas que
ali residem. Um exemplo é a Associacado Nacional das Empresas de Software
da india (Nasscom). A instituicdo indiana comporta-se como um consércio e
busca divulgar as empresas indianas de software no mercado internacional,
notadamente o outsourcing e BPO. A Nasscom mantém um nucleo permanente
de inteligéncia de marketing, para auxiliar as empresas indianas, bem como
promove eventos de divulgacdo no exterior para fortalecer a marca india no
mercado de servigos de software.

Assim, uma pequena empresa de software pode usufruir das estruturas de um
consorcio para se internacionalizar. Um exemplo ilustrativo dessa situacao é apre-
sentado no Quadro 24.



Quadro 24 — Programmers, Brasil

A Programmers é uma empresa brasileira de software, situada em Campinas, que
atua no mercado desde 1989 nas éareas de consultoria e desenvolvimento de solu-
coes de informatica. A partir de 2004, a empresa ingressou no consorcio Actminds,
que é formado por 10 empresas de software da regiao de Campinas, que tem por
objetivo principal estreitar as relacdes comerciais com o mercado norte-americano.
Integram o Actminds as empresas: BluePex, Ci&T, Fitec, HST, IPS, Matera, Prégonos,
Programmers, SER, Teledesign. Juntas, essas empresas possuem uma receita total
R$ 70,2 milhoes e empregam quase 1.100 funcionérios. Muitos desses profissionais
graduaram-se na Unicamp e algumas das empresas foram fundadas por ex-alunos da

propria universidade, o que confere um forte carater regional a iniciativa.

A unido das empresas no consoércio alavancou os negocios que somaram R$ 23,9
milhdes em exportagdes e oito novos contratos em 2005, incluindo a participagao
da Programmers no atendimento de uma demanda especifica de desenvolvimento.
Boa parte dos negécios fechados pelo consércio Actminds, que se apresenta nos
EUA como uma joint venture, decorreu da participagcao em feiras e eventos nos EUA:
12 no total. O Actminds conta com a parceria do Nucleo Softex Campinas, Apex-
Brasil, CNPq e Unicamp.

Fonte: Softex, Computerworld e Disponivel em: <www.actminds.com>.

A partir de um aglomerado espacial de pequenas empresas, de maneira similar ao
conceito de Consércio, um Arranjo Produtivo Local (APL) confere uma identidade ter-
ritorial de exceléncia na oferta de solucdes e servicos de software. O mercado consu-
midor associa de imediato aquele territério a oferta especifica de determinado bem ou
servico. Dessa maneira, ha efeitos positivos para uma peguena empresa fornecedora,
principalmente no que se refere a diminuicao de resisténcia a (auséncia de) marca.

Ao localizar-se no contexto de um APL, a pequena empresa também usufrui
da troca de conhecimentos e ambientes de aprendizado com os demais for-
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necedores, bem como se coloca em vantagem para a captacao de recursos
humanos especializados naquela atividade econdmica. No contexto do mer-
cado de software, a regiao de Bangalore na india desponta como um dos mais
expressivos APLs, notadamente no atendimento as oportunidades de mercado
offshore. A seguir, o Quadro 25 apresenta o caso de uma pequena empresa
indiana, de Bangalore.

Quadro 25 — Ekomate, india

Bangalore, regido da india, tornou-se reconhecida mundialmente como uma regigo
de exceléncia na oferta de servicos de desenvolvimento de software, sendo conhe-
cida como o Vale do Silicio indiano. A aglomeracao geografica beneficiou inimeras
empresas do setor como a Ekomate. A empresa foi fundada em 1996, a partir do
retorno do socio-fundador dos EUA, onde realizou a pés-graduacéao na Universidade
do Texas. Desde o inicio, a pequena empresa usufruiu dos lagos de relacionamento
internacional do empreendedor, bem como da presenga de um “mentor” local, em
Bagalore, que orientou a estratégia da empresa para o atendimento das demandas
do mercado de servigos de software offshore. Além disso, a proximidade com outras
empresas gerou uma série de contatos comerciais, principalmente de clientes do
Reino Unido, sem que, no entanto, a empresa tenha feito qualquer agcdo de marke-

ting nesse mercado.

Fonte: Disponivel em: <www.ekomate.com> e Prashantham (2004).

A figura do distribuidor pode ser o caminho para a internacionalizagcdo de uma em-
presa de software do segmento produto. Aqui, estabelece-se a relagéo tradicional de
comeércio e o distribuidor permite o acesso a mercados para o produto do pequeno
fornecedor. No geral, o distribuidor possui conhecimento sobre os atores locais da
rede de valor, assim como as necessidades especificas do cliente final.

Em nichos especificos do mercado de software, a figura do distribuidor torna-se
indispensavel e marcante. E o caso do mercado de jogos eletronicos para celular,



em que o distribuidor tem o papel similar ao de uma empresa editora do mercado
de livros. Os pequenos desenvolvedores de jogos formalizam contratos com os
editores (Publisher) para que 0s seus jogos sejam distribuidos para as Operadoras
de Telefonia Celular. O editor mantém em carteira centenas de jogos.

A seguir, o Quadro 26 apresenta o caso de uma pequena empresa brasileira
desenvolvedora de jogos, que se vale da figura do Distribuidor para atingir os

mercados Asiatico, EUA e Europeu.

Quadro 26 — Meantime, Brasil

A Meantime é uma empresa brasileira, incubada do Cesar (Centro de Estudos e
Sistemas Avancados do Recife), focada no desenvolvimento de jogos para celular. A
Meantime foi fundada em meados de 2003. O Cesar e a FIR Capital, empresa ges-
tora de fundos de capital empreendedor com cotistas como o BID, Sebrae Nacional
e Sumitomo Corporation, sdo os sécios majoritarios da Meantime. Em 2006, a
empresa foi a vencedora do prémio Associacao Nacional de Entidades Promotoras

de Empreendimentos Inovadores (Anprotec) de melhor empresa incubada.

A Meantime tem clientes como a LG Eletronics, Motorola, Nokia, Samsung, Globo,
Ronaldinho Gaucho e Instituto Ayrton Senna, e é pioneira no trabalho com marcas
nacionais como Casseta & Planeta, Big Brother Brasil e Playboy Brasil. O portfélio
da empresa inclui mais de 60 jogos distribuidos em toda a Europa, América Latina
(distribuigao direta), Asia, Austréalia e Estados Unidos, por meio da parceria com distri-
buidores regionais como a Hungama Mobile (Sul da Asia) e Superscape (EUA, Reino

Unido e Russia).

As Operadoras de Telefonia Celular dificilmente negociam com peguenas empresas
desenvolvedoras de jogos. O canal de vendas é o Publisher (Distribuidor) estabele-
cido no mercado. A missao do Publisher é distribuir o jogo para N Operadoras. No
caso, 0 pequeno desenvolvedor negocia um contrato de “agenciamento”, onde o
Publisher sera remunerado em um percentual da venda do software pela operadora,
que incidira sobre cada download executado por um cliente final (usuario). Vale des-
tacar que o Publisher geralmente realiza outro contrato com a operadora, visando

definir os percentuais de venda para o cliente final. Em algumas situagoes, tem-se
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uma “cessao definitiva” de direitos de software do desenvolvedor para a operadora,
com a venda dos codigos-fonte — o desenvolvedor entao fica sem a remuneracgao

variavel derivada da popularidade do jogo ou aplicativo (download).

Fonte: Disponivel em: <www.meantime.com.br> e Computerworld.

Um pequeno fornecedor de software, especialmente do segmento produto, pode
estabelecer uma parceria com um representante local para o processo de inter-
nacionalizacao. Normalmente essa relagéo é celebrada por meio de um contrato
de representacao comercial, em que o representante busca a prioridade (nor-
malmente a exclusividade) para explorar comercialmente o produto do pequeno
fornecedor em determinada regiao.

Grosso modo, trata-se de uma situacao semelhante ao papel desempenhado pelo
Distribuidor, mas nesse caso a figura do Representante conota uma presenca local
comercial mais ativa.

No mercado de software, o Integrador € uma empresa de servicos que ofere-
ce solugdes personalizadas de software e hardware, por meio de produtos ja
existentes no mercado. Seu papel é indicar a solucao 6tima, além de adequar
0s produtos ao ambiente de negécios do cliente. Ao utilizar-se de tecnologias
e produtos de fornecedores (terceiros) nas suas solugdes, o Integrador pode
promover a internacionalizacdo de uma pequena empresa de software, no-
tadamente a do segmento produto. Nesse caso, 0 pequeno fornecedor pode
alcancar variados mercados internacionais, com pouco, ou nenhum, esforgo
comercial.



No entanto, a pequena empresa deve se atentar para nao perder completamente
0 contato com o cliente final, que no caso das empresas de software, é fator de-
cisivo para a sua capacidade de inovagao.

Abaixo, o Quadro 27 apresenta um caso de internacionalizacao de uma empresa
de software por meio da parceria com um Integrador local.

Quadro 27 — Dermalog Identification Systems, Alemanha

A Dermalog é uma pequena empresa alema, sediada em Hamburgo, especializada
em solugoes de identificacdo com base em biometria. A despeito de nao possuir ne-
nhum outro escritério comercial, a ndo ser a propria sede, a solucdo de identificacao
civil e criminal adotada no Estado do Rio de Janeiro (Detran/RJ) € da Dermalog. Isso
ocorreu por meio da parceria do fornecedor alemao com o Integrador local — a empre-
sa brasileira Montreal Informética —, que fez toda a interface comercial e as atividades

de integracao de sistemas com a solugdo Dermalog no Detran/RJ.

Fonte: Disponivel em: <www.dermalog.de>.

0O modelo de franquia nao é muito comum no mercado de software. Entretanto,
especificamente em segmentos de produtos complexos, que envolvem agoes de
pos-venda e treinamento, o uso de franquias pode ser interessante para fornece-
dores de menor porte. Nesse sentido, a empresa franqueada fica a cargo da pros-
peccao de mercado, e todo o ciclo de pds-venda, até mesmo o treinamento. No
geral, o franqueado conhece as especificidades do mercado local, o que facilita a
internacionalizacao de uma pequena empresa de software.

Para ilustrar essa realidade, o Quadro 28 apresenta o processo de internacionali-
zacao da empresa Microsiga.!?

19 Apesar de a Microsiga ter sofrido um processo sucessivo de fuséo e aquisicao, e hoje nao se caracterizar
por ser pequena, optou-se por discutir esse caso, por se tratar de uma empresa pequena na época relatada. Ainda
assim, a empresa ¢é relativamente pequena diante dos gigantes SAP e Oracle, que atuam no mercado ERP.
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Quadro 28 — Microsiga, Brasil

A Microsiga é uma empresa brasileira, especializa em solugdes de gestao empresa-
rial — ERP. Em 1997, a empresa iniciou o seu movimento de internacionalizagao,
com prospecgoes na Argentina. Em 2000, a Microsiga ampliou as prospecgoes
para o México, a Venezuela e Chile. A empresa entdo decidiu apostar nos mercados
argentino, venezuelano e chileno, por meio da abertura de uma franquia local, que
executa todas as iniciativas de prospecgao e pés-venda. A Franquia é comandada
por empresarios locais, 0 que reduz significativamente o risco, para a Microsiga,
envolvido na operagao de internacionalizagao. Hoje, a Microsiga mantém atividade
nesses paises, além de Uruguai e Porto Rico, mas a estratégia atual privilegia a
abertura de canais de venda préprios.

Fonte: Furlan (2003) e Disponivel em: <www.microsiga.com.br>.

Uma estratégia para acelerar o processo de internacionalizacao de uma peque-
na empresa de software é a constituicao de uma joint venture com uma empre-
sa local. Para o pequeno fornecedor, essa relagcdo permite o acesso mais seguro
a novos mercados, bem como o compartilhamento de risco do negécio. No
geral, para a empresa local, a joint venture é a possibilidade de usufruir de um
produto ou tecnologia inovadora que permita o atendimento de um segmento
de mercado. A joint venture também indica 0 maior grau de comprometimento
(aposta) das empresas envolvidas. A seguir, 0 Quadro 29 destaca o processo de
internacionalizagdo da Eduweb que ocorreu a partir de uma joint venture.

Quadro 29 - Eduweb, Brasil

A EduWeb tem como missao prover tecnologia, servicos e contelido para as areas
estratégicas da Economia da Informacao: e-learning e e-commerce. Foi fundada
em 1998, com apenas quatro funcionéarios, quando entrou na Incubadora Géne-

sis da PUC-Rio. Em dois anos, a empresa graduou-se, mas mantém, ainda hoje,




por intermédio do Laboratério de Engenharia de Software (LES), estreita parceria,
sobretudo na &area do desenvolvimento de solucgbes tecnolégicas. A principal ferra-
menta de e-learning criada pela EduWeb foi o AulaNet, que traz um ambiente de
criacao e manutencao de cursos que pode ser usado tanto para ensino a distancia
como para complementacao a atividades presenciais. O 2BuyNet, por sua vez, é
uma solugao de e-commerce que permite a geragao automatica de lojas virtuais
de um modo rapido e barato, sem que o lojista precise conhecer as linguagens de

programacao da internet.

Em maio de 2005, a empresa formou a joint venture EduWeb SGPS, empresa luso-bra-
sileira com matriz em Portugal, a partir de alianga da EduWeb Brasil com a portuguesa
Edulearn (spin-off do Grupo Oni-Telecom). A misséo da EduWeb SGPS é promover o
desenvolvimento de cursos de e-learning, contelidos multimidia e audiovisuais para

educacao e formacéo profissional no universo dos paises de lingua portuguesa.

A carteira de clientes da empresa € composta por 6rgaos governamentais, instituicoes
de ensino e grandes empresas que buscam o know-how, 0s Servicos e os produtos da

EduWeb para desenvolver cursos de exceléncia on-line, lojas virtuais e websolutions.

Fonte: Computerworld e Disponivel em: <www.eduweb.com.br>.

Um tipo de licenciamento muito comum no mercado de software é o Value Added
Reseller (VAR). Trata-se de uma empresa que compra a licenca de um softwa-
re estabelecido e acrescenta algum componente ou médulo, revendendo-o para
o cliente final com acréscimo de valor. No geral, o VAR apresenta a vantagem
competitiva do conhecimento do mercado local, ou das especificidades, como as
regras de negécio, de determinado segmento.

Uma pequena empresa de software pode se internacionalizar por meio de um
VAR, ou ainda, ela mesmo pode ser um distribuidor revendedor. Para ilustrar o se-
gundo caso, o Quadro 30 retrata a atuagdo da empresa Stonesoft, da Finlandia.
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Quadro 30 - Stonesoft, Finlandia

A Stonesoft é uma empresa finlandesa especializada em solucdes de software para o
mercado de seguranca. A empresa foi fundada em 1990 e, na primeira década de atua-
cao, mantinha uma estratégia absolutamente simples: atuar nos paises nérdicos reven-

dendo os produtos da CheckPoint customizados — servigos de localizagéo e traducéo.

Hoje, a empresa ja possui escritorio proprio nos EUA e busca atuar em todos o0s
continentes, apoiada na captacao realizada de recursos provenientes da abertura do
capital acionario na bolsa de valores (IPO). Com tais recursos, também estabeleceu
um programa de investimentos em pesquisa e desenvolvimento (21 % das vendas
liquidas em 2005), atingindo 10 patentes registradas nos escritérios dos EUA e

Europa.

Fonte: Aij6 et al. (2005) e Disponivel em: <www.stonesoft.com>.

A analise do turismo guarda suas particularidades em relacdo aos outros setores
aqui analisados. A primeira distingdo é que aqui por meio de enviarmos a merca-
doria ao exterior, a demanda vem até o prestador de servico. Assim, a internaciona-
lizacdo do turismo esta associada a exportacdo do turismo, que pode ser entendido
como a atragao de divisas estrangeiras, trazidas pelos turistas internacionais.

E possivel analisar a industria de turismo de trés formas: i) analisando cada
fungao (transporte, hospedagem, canais de distribuicao, restaurante, atrativos
etc); ii) por segmento ou motivagao do turista: sol e praia, ecoturismo, cul-
tural, esportivo etc; ou iii) focando no destino de forma integrada, tentando
entender as relacoes dos atores que compdem o pacote turistico e suas con-
dicdes de competitividade.

Nesse trabalho, serd analisado o destino turistico. Nesse sentido, estamos in-
teressados nas parcerias entre diferentes agentes para ofertar o pacote turisti-
co de um destino e com os parceiros para fazer os turistas chegarem ao destino.



A implicacao dessa abordagem é que algumas formas de parceria que estao
sendo analisadas nos outros setores nesse trabalho, como franquia e investi-
mento direto, ndo sdo objetos de analise aqui, visto que estamos interessados
na internacionalizacdo do destino e nao de um ator especifico da industria como
uma rede de hotéis. Assim, a Figura 1 que foi utilizada para entender as opor-
tunidades nos diferentes setores nao se aplica nesse caso. Aqui dividimos as
parcerias entre dois grupos: i) parcerias verticais, feitas com operadores interna-
cionais para vender o destino e ii) parcerias feitas no nivel local para estruturar
a oferta com qualidade internacional. Antes de detalhar essas parcerias, cabe,
entretanto, ter um breve pan orama da indUstria para entender sua légica.

O turismo no mundo todo vem observando uma mudanca estrutural no perfil
do seu principal ator: o turista. Atualmente os turistas tém valorizado mais a
experiéncia cultural e o contato com a populacao do que a simples visitagéo a
pontos turisticos. Isso pode ser encarado como uma reacgéo a “pasteurizacao” do
turismo, o turismo de massa, que, nos Ultimos anos, promoveu o deslocamento
de grandes grupos para lugares tao adaptados aos turistas que acabavam por

perder sua autenticidade e originalidade.

Essa mudanca, cunhada pelos proprios turistas, permitiu a emergéncia de destinos
nao convencionais e pouco explorados, como agueles em paises em desenvolvi-
mento e fora das principais rotas do turismo de massa. A busca pela autenticidade
do lugar acompanha uma outra orientacao: a do turismo sustentavel, que visa
minimizar os impactos negativos do turismo, como poluicéo, degradagao do am-
biente cultural e natural, e potencializar os aspectos positivos para cada destino.

Essa busca pela experiéncia abre uma série de oportunidades para MPEs dado
que, em destinos nao convencionais e pouco explorados, grande parte da oferta
¢ originada por esse porte de empresas. Entretanto, o atendimento de turistas es-
trangeiros requer padrdes minimos de qualidade e estruturacdo do destino. Nes-
se contexto, trés desafios emergem para a internacionalizagédo de um destino:

e Estruturagao da oferta;
e Acesso;
* Promogéo e divulgacao do destino e acesso ao mercado;
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Para solucionar esses desafios, € preciso também a contribuicao do governo, que
€ o principal responsavel pela divulgacdo do destino pais e por infra-estrutura,
mas ha inlmeras parcerias que podem ser feitas no setor privado para adressar
esses desafios.?®

Na guestao de promogéo e acesso ao mercado, um parceiro crucial é composto
pelas operadoras internacionais, que podem formar parcerias tanto com agéncias
de viagens locais, quanto com diversos provedores de servico dentro de um des-
tino para formar um pacote. Entretanto, a Tecnologia de Comunicacéo e Informa-
cao (TCI) disponivel permite que os turistas acessem diretamente os prestadores
de servico no destino turistico. Logo, um prestador de servicos nessa industria
pode, de fato, promover seus servicos isoladamente por meio da internet. Contu-
do, a divulgagédo de seu site requer investimento e escala, tornando interessante
gue MPEs de um destino se relinam para fazer uma promogao conjunta.

De fato, as parcerias locais sdo essenciais ndo sé para promover o destino, como
também para estrutura-lo. Principalmente quando o diferencial reside no local,
em algum atrativo natural, cultural ou fisico, a estratégia de internacionalizacéo
de um destino deve comecar pelo estabelecimento de parcerias locais. Tais par-
cerias devem visar ao fortalecimento dos servicos complementares de forma a
criar uma cadeia produtiva de turismo nesse destino e podem assumir diversas
configuragdes: a reuniao de diversos atrativos para organizar um tour, o relacio-
namento entre redes de hotel e pequenos fornecedores para ofertar um servico
Unico e a criacdo de associacdes, comités ou conselho que relinem os atores da
iniciativa privada atuantes no turismo.

Por fim, em relagcdo a acessibilidade fisica do destino, trata-se de um tema mais
complexo por depender de estradas, aeroportos, concessoes de exploracao e demais
equipamentos relativos ao transporte. Esses equipamentos sao, normalmente, atri-
buicdes do poder publico, visto que nao sao de uso exclusivo do turismo, mas aten-
dem a localidade e sua populagao e permitem o seu desenvolvimento econbmico em
outras atividades. Do ponto de vista dos servigos de transporte, existe a possibilidade

20 O estudo da possibilidade de parcerias é importante pois pode-se dizer que isoladamente é muito dificil
para uma MPE de turismo alcangar mercados internacionais. Para conseguir isso mantendo o seu porte, ela deve ter
um produto altamente diferenciado, em ambito nacional, de tal forma que ele desperte o interesse dos mercados por
meio de promogao e publicidade espontanea, do tipo marketing viral.



de realizagao de parcerias com transportadoras aéreas e terrestres para que o destino
passe a contar com uma maior oferta de assentos para facilitar o acesso.

Uma das formas de parcerias mais tradicionais para a internacionalizacéo é a
utilizacdo dos canais de distribuigcdo. A operadora internacional pode ter um papel
fundamental ao ajudar o destino a formatar sua oferta, informando aos provedores
locais quais sao os desejos da demanda. Esse contato com a oferta geralmente
ocorre via operadoras ou agéncias locais. Nessa forma, as operadoras internacio-
nais atuam no exterior vendendo os pacotes aos turistas e organizando os grupos,
enguanto as operadoras locais atuam no destino e se ocupam em formatar pro-
dutos de seu pais para venda comercial internacional. A légica da parceria é a
necessidade mutua no qual um lado garante a demanda (os turistas) e o outro a
oferta (o destino estruturado). A exigéncia para tomar parte nesse arranjo é que o
destino deve estar minimamente estruturado para poder ser comercializado junto
a mercados emissores maduros e exigentes.

Como o turismo é composto em todo 0 mundo por empresas de pequeno e médio
portes, principalmente em destinos jovens, o relacionamento entre operadoras
nacionais e estrangeiras tem sido cada vez mais comum. Embora néo seja a
opcao preferida dos operadores, por reduzir os ganhos de escala, de acordo com
o destino e a demanda dos consumidores, eles podem nao ter outra alternativa
a nao ser fazer parcerias com as MPEs que oferegcam hospedagem, alimentacao,
deslocamentos, atracOes etc para compor o atrativo. Além disso, recentemente,
tal parceria tem sido estimulada pelas politicas de turismo sustentavel, principal-
mente entre os grandes operadores internacionais, que acabam por obter mais
visibilidade e simpatia pelos consumidores.

A vantagem para MPEs é que os operadores podem ajudar os provedores de servi-
¢os nos destinos a se adaptarem a demanda que conhecem bem por estarem em
contato direto com os consumidores. Portanto, eles sdo pecas-chave no processo
de internacionalizacao de um destino, tanto por abrir portas quanto por ajudar a
sua estruturacgao, tornando-se a parceria mais comum para tal processo.
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Entretanto, nem sempre as MPEs podem contar com os operadores, seja por
falta de interesse, ou por falta de capacidade em fazé-lo. A falta de interesse
explica-se pelo fato de que os operadores obtém boa parte de seu lucro nego-
ciando os servicos turisticos em grande escala, ou seja, hotéis inteiros, avides
completos, dezenas de Onibus, temporadas de apresentactes etc. Quando se
trata de MPEs, que nao possuem um grande estoque de servicos a oferecer e
por isso nao tém condicao de atender aos grupos que a operadora monta, mui-
tos desses fogem da realizacao de contratos com elas.

O Quadro 31 mostra o exemplo da parceria entre a operadora World Expeditions
e MPEs.

Quadro 31 — World Expeditions, Australia

A World Expeditions é uma operadora de turismo australiana que iniciou suas ati-
vidades em 1975, comercializando viagens de aventura. Sua especialidade eram
trekkings na Cordilheira do Himalaia. Ao longo dos anos, ela foi ampliando sua oferta
de produtos em turismo de aventura, incluindo sob essa denominagao viagens ditas
“responsaveis” e de apoio a comunidades. Sob tal motivacao, turistas tém opcoes em
todo o mundo, principalmente nos paises em desenvolvimento, onde podem contri-
buir na construcao de escolas, dar aulas, ajudar a salvar tartarugas marinhas, entre

outras atividades.

Para oferecer tal ampla gama de opgoes, a World Expeditions conta com uma ampla
rede de parceiros em cada destino, que sado responsaveis por receber 0s grupos e
inseri-los na programacao prevista, o que inclui hospedagem, traslados, alimentagao,
passeios etc. Os grupos de turistas sdo necessariamente peguenos e o operador da
sempre preferéncia a trabalhar com parceiros nativos do préprio local, que normal-
mente sao pequenos empreendedores que acabam por agregar valor aos pacotes
turisticos. A World Expeditions tem como ethos a preservagéao das caracteristicas ori-
ginais de cada destino e a minimizacao dos efeitos nocivos do turismo. Para isso,
ela promove cursos de capacitagao aos parceiros locais sobre o desenvolvimento de
negocios sustentaveis.

Fonte: Disponivel em: <http://www.worldexpeditions.com/>.




As parcerias locais podem ser fundamentais para garantir a estruturagdo da oferta
de um destino. Aqui incluem-se parcerias estabelecidas entre os prestadores de
servico de um destino, seja entre aqueles que exercem a mesma fungao, como
0s meios de hospedagem, ou entre diferentes fungoes e atrativos para estruturar
um pacote turistico e oferecer um tour ou para criar associacdes para aplicar um
planejamento estratégico para o destino, que possibilite 0 alcance de mercados
estrangeiros. A seguir, estao enumeradas algumas das parcerias mais comuns no
turismo acompanhadas de exemplos.

Associacao horizontal para promogao conjunta

A formacéo de parcerias pode ter varias motivagdes iniciais, mas o maior ganho
que se pode obter é o aumento de forgas e ganhos de escala. A falta de recursos
financeiros costuma ser outro fator agregador, que pode ser alavancado ainda
mais diante de caréncias técnicas e tecnoldgicas.

Quando se trata de MPEs, um grande problema é a escala de operacao necessaria
para atrair grandes grupos de turistas e 0s custos necessarios para promover o
servico, que, muitas vezes, sao muito altos para uma MPE. A solugao encontrada
em muitos lugares € montar uma rede de atendimento comum, como uma cen-
tral de vendas, que garante que o destino oferte em conjunto um grande ndmero
de leitos e que as MPEs compartilhem os custos de promocao. O ponto negativo
desse tipo de associacdo é que pode demandar investimento de tempo, aten-
cao e mesmo dinheiro, 0 que costuma espantar alguns pequenos empresarios.
O Quadro 32 apresenta o caso do WorldHotel-link que reuniu hotéis de um mes-
mo destino para montar um site conjunto.

Quadro 32 — WorldHotelink.com

O Sudeste asiatico é uma regiao que tem atraido grandes fluxos turisticos na ultima

década. No entanto, sua estrutura turistica ainda é de pequeno porte, principalmente
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fora das capitais, onde prevalecem os micro e pequenos empresarios oferecendo todos
0s servigos de viagem. Apesar do potencial para a atragdo de turistas, essa regiao
enfrenta alguns problemas estruturais que dificultam a internacionalizagao de MPEs:
os idiomas exdticos e a baixa popularizagao do idioma inglés, a fraca capacitacao pro-
fissional e a exclusao digital. Em razao desses fatores, varios destinos eram ignorados

por turistas que nao encontravam maneiras de acessa-los.

Diante desses empecilhos, alguns hoteleiros no Vietham, Laos e Camboja abragaram
a idéia fomentada pelo Mekong Private Sector Development Facility (MPDF), cujo ob-
jetivo era fornecer auxilio para inclusao digital aos meios de hospedagem de pequeno
porte locais, criando o WorldHotellink em 2002. Trata-se de um site de reservas com
base local que reunia todos os pequenos meios de hospedagem, utilizando o idioma
inglés na interface com os turistas e no idioma local com os empresarios locais. Além
dessas facilidades, o site permitia a redugao dos custos operacionais pela divisao en-
tre os associados e, da mesma forma, o comissionamento. Atualmente, existem cerca
de 300 meios de hospedagem cadastrados.

A parceria entre os hoteleiros estda comprometida em estabelecer relagoes do tipo
ganha-ganha, respeitando todos aqueles que participam das suas relagdes, desde os

comerciantes locais até os turistas, assim como o ambiente e a cultura local.

Fonte: Disponivel em: <http://www.ifc.org> e <http://www.worldhotel-link.com>.

Parcerias entre diferentes atrativos para montagem do tour

O fomento do destino turistico depende também da qualidade do atrativo
oferecido. Havendo um atrativo interessante, ele pode motivar a vinda de tu-
ristas que acabam por permanecer no destino e consumir os demais servigos
disponiveis (hospedagem, alimentacéo, traslados etc). Tradicionalmente, os
destinos mais procurados em todo o mundo sao aqueles que estruturam sua
oferta em torno de atrativos naturais envolvendo agua, como praias, cacho-
eiras, lagos e lagoas. Outros atrativos naturais como fauna e flora, formacoes
rochosas e outras manifestacoes da natureza também sao motivos de viagens.
Atrativos construidos de ordem histérica e cultural, como museus, galerias de
arte e demais prédios histéricos também tem seu mercado consumidor. Re-




centemente, com a mudanga de perfil dos turistas, atrativos de ordem cultural
incorporaram outros tipos de manifestacdes imateriais, como festas tipicas,
dancas, musica, artesanato etc.

Ao contrario dos atrativos naturais e historico-culturais construidos, que sao
bens imdveis e exploraveis, os atrativos imateriais dependem da acéo das pes-
soas para existirem. TradigOes, lendas, mUsica, artesanato precisam ser execu-
tados para que possam ser explorados turisticamente. Em muitas localidades,
onde néo se perpetuam as tradicdes locais e onde as técnicas tradicionais estao
sendo abandonadas, perdem-se atrativos turisticos potenciais. Nesses casos, a
formacao de parcerias entre os diversos agentes da comunidade é de vital im-
portancia para a estruturagdo de um atrativo com capacidade de desenvolver o
turismo. Na Jamaica, houve uma mobilizacdo nesse sentido, como é mostrado
no Quadro 33 abaixo.

Quadro 33 — Where the hits are made

O turismo e o entretenimento atuam de forma complementar, agregando valor mutua-
mente. A forma como concretizar essa complementaridade é a chave para o desen-
volvimento de produtos que podem ter apelo turistico internacional. A Jamaica é um
pais famoso mundialmente pela sua musica e cultura, que se tornaram atrativos para
viagens. No entanto, ao chegar na Jamaica, os turistas se viam decepcionados diante
da falta de informagao sobre os lugares relacionados a sua musica mundialmente

famosa, restando-lhes apenas as belas praias da ilha.

Diante desse cenario, em 2004, a Jamaica Exporter’s Association (JEA) uma as-
sociagao local de fomento a exportacdo, desenvolveu o programa Unique Jamaica,
visando formatar e promover diversos elementos de sua cultura como produtos tu-
risticos e ndo s6 o produto so/ e praia. O programa previa a reativacao dos lugares
que estiveram diretamente ligados a histéria do reggae. Dai, todo um circuito de
bares, casas de show, estudios, clubes, restaurantes foram convidados a participar,
desde que empenhados em preservar suas caracteristicas originais. A associacao
criou entao diversos tours, entre eles um chamado Where the hits are made (Onde os
sucessos sao criados) que leva o turista pelos diversos enderegos famosos na histéria

da musica da Jamaica.
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O apelo desse tour é enorme, porque ele associa uma referéncia cultural importan-
te, internacionalmente conhecida, a lugares onde realmente aconteceram os fatos
historicos associados. E para a sua viabilizagao, a integracao das MPEs foi essen-
cial, porque algumas contribuiram com o contexto histérico-cultural e outras com os
Servicos necessarios para a exploragéo turistica. Cada tour custa cerca de USD 100
por pessoa e cada parceiro recebe sua parcela. No caso dos estidios de musica, as
receitas com o tour chegam a ser quatro vezes maiores que aquelas obtidas com o

aluguel a terceiros.

Para o destino, a criagao do four funcionou também como um elemento de afirmacao

de sua identidade, promovendo a unido entre os parceiros.

Fonte: Jampro (2004).

Relacao entre grandes e pequenos fornecedores

As parcerias podem ser realizadas entre parceiros de porte e interesses diferen-
tes, desde que eles encontrem um ponto de convergéncia. O préprio caso dos
operadores internacionais ¢ um exemplo de como as demandas do mercado
direcionam esse tipo de alianga.

Um tipo de exemplo muito comum de parcerias entre grandes e pequenas
empresas no nivel local é quando grandes redes de hotéis ou resorts passam
a comprar produtos da comunidade. Esse tipo de parceria permite que os ho-
téis oferecam em alguns casos produtos Unicos como pecas de artesanato em
suas instalagdes, garantindo um ponto positivo na promogao comercial, que
pode ser ainda reforgada com o argumento que a grande rede hoteleira pra-
tica responsabilidade social. Do ponto de vista da MPE, tal parceria garante
um mercado seguro e constante a sua producao pelas compras do hotel, que
pode ser ainda ampliado pela demanda dos turistas que podem se interessar
pelos produtos que véem exibidos no local de hospedagem. No Peru, a rede
de hotéis Orient Express vivenciou uma experiéncia desse tipo, como descrito
no Quadro 34.



Quadro 34 — Orient Express Hotels, Cuzco, Peru

O Orient Express Hotels é um grupo internacional que opera hotéis em cerca de 40
paises. As diversas resisténcias por parte da populagao local a abertura de uma uni-
dade em Cuzco, no Peru, levou o grupo a desenvolver uma parceria com MPEs locais
gue acabou fortalecendo sua proposta de valor. A comunidade temia que a chegada
de um hotel de luxo na cidade trouxesse s6 os maleficios do turismo: lixo, degradagao

ambiental e acentuacao da desigualdade social.

Assim, para reverter essa expectativa, o grupo hoteleiro passou a comprar frutas e
hortalicas para os restaurantes do hotel de MPEs locais. Com o passar do tempo, a
lista de produtos foi aumentando chegando a incluir trutas. A origem dos alimentos
era amplamente divulgada entre os héspedes e logo surgiu o interesse em conhecer

o0s sistemas produtivos locais.

Essas parcerias entre a rede hoteleira internacional e os pequenos empresarios locais
foi importante para ambas as partes, que viram seus negocios serem potencializados
mutuamente. Um pequeno produtor local de trutas, além de ver duplicar suas vendas
em apenas seis meses, viu seu negocio crescer ao comegar a oferecer visitas a sua
trutaria. No hotel, os hospedes se interessaram pelo peixe local, gerando valor para o
restaurante e, dentre todos os hotéis da rede, esse é um dos poucos que oferece esse

tipo de experimentacéo.

Fonte: Disponivel em: <www.ifc.org>.

Associacoes

Nessa mesma linha, vemos a tendéncia de criagdo de associacoes, comités
ou conselhos que relinem os atores da iniciativa privada atuantes no turismo.
Tais comités atuam concentrando os esforcos de promocédo, promovendo o
consenso entre os seus membros e definido metas de atuacao. Eles tém o pa-
pel também de atuar na interface entre iniciativa publica e privada, conduzin-
do negociacoes, apresentando propostas e definindo objetivos e metas. Essas
associacoes podem assumir diversos formatos e podem mesmo ser fomenta-
das por organismos internacionais com objetivos diversos, desde humanitarios
e até de preservacao ambiental. Na Africa do Sul existem alguns exemplos
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desse tipo de organizagao, que tém se mostrado muito ativas e eficientes para
todos os envolvidos. O Quadro 35 apresenta o exemplo da Southern Africa
Tourism Services Association.

Quadro 35 — Southern Africa Tourism Services Association — Satsa

A Southern Africa Tourism Services Association (Satsa) € uma associacdo que reline
diversos tipos de provedores de servigos turisticos receptivos (transporte, operadores,
hospedagem, brokers, comités locais de turismo, convention bureux, entre outros) na
Africa do Sul. Criada em 1968, sem fins lucrativos, dedicada a prover e manter os mais
altos padrdes no turismo da Africa do Sul, hoje retine cerca de 900 associados que de-
vem respeitar o seu Codigo de Conduta para continuarem afiliados. Esse cédigo segue os
principios de credibilidade, estabilidade e integridade para orientar agoes e posturas dos
associados. Por isso, a afiliagao a entidade é uma forma de certificacao de qualidade

e exceléncia em servigos, reconhecida e respeitada em todo pafs.

A atuacao da Satsa compreende todas as esferas relacionadas a industria do turismo.
E conselheira do Conselho Nacional do Turismo desde 1988, teve atuacdo marcante
na intermediagao junto ao governo para concessao de subsidio no combustivel para
operadores de turismo, de forma a manter os precos dos pacotes turisticos, mantendo
a sua atratividade durante os duros anos do Apartheid e, atualmente, representa as

MPEs no processo de implementagdo do programa nacional de afirmacao de negros.

As vantagens para os associados sdo muitas. Além da representagdo em todos os
niveis, que intercede pelos empresarios junto ao governo e demais entidades em
questoes relevantes ao turismo, ela realiza agdes de promocgao, participa de feiras

internacionais e abastece o setor com informacoes, cursos e tecnologias relevantes.

Associacao é totalmente financiada pela contribuicao de seus membros, o que garante
a sua autonomia e independéncia politica para intervir em prol de seus associados.

Fonte: Disponivel em: <www.satsa.com>.










que as oportunidades de parcerias que as firmas podem se envolver dependem,
entre outros pontos, do setor em que elas estao inseridas. Assim, somente a ana-
lise setorial nos permitiria fazer uma analise préatica e concreta que pudesse gerar
valor para as pessoas que estdo enfrentando na pratica os desafios indicados.

Entretanto, essa anélise por setor nao é totalmente satisfatéria, pois requer que um
estudo setorial completo seja feito toda vez que se introduza um setor na lista de
apoiados. Com base nessa limitacao, essa se¢ao faz um esforco de tentar criar uma
tipologia de setores econémicos de forma que possa relacioné-la com oportunidades
especificas de internacionalizacao. Para isso, utiliza-se tanto o material adquirido para
esse trabalho, quanto informacoes de conhecimento prévio da equipe de pesquisa.

A criacao da tipologia pressupde que grupos de setores compartilhem caracteris-
ticas em comum que sao determinantes nas oportunidades de internacionaliza-
cao. Dada a complexidade do comércio internacional hoje, a tradicional distingéo
entre setor primario, secundario e terciario ndo é mais suficiente para indicar o
tipo de estrutura e desafios que as empresas enfrentam. Uma caracteristica vis-
ta como fundamental tanto na produgédo agricola quanto na manufatura ou na
prestacéo de servicos é o grau de diferenciacdo que as empresas possuem. Em
todos os casos, empresas que produzem produtos padronizados enfrentam forte
concorréncia por prego, tendo de buscar constantemente reducdes de custo para
conseguir competir com novos competidores que entram no mercado. Contudo, é
possivel se diferenciar dos competidores em trés setores econdémicos produzindo
bens Unicos e obtendo um maior valor agregado. Essa seria a estratégia ideal para
todos os produtores, mas ela necessita de elevada capacidade, investimento e
inovacao, ativos que néo estao disponiveis para todos.

Assim e considerando que a divisao entre setor agricola, industria e servigos ainda
guardam suas distincdes, propomos uma tipologia que classifica os setores em
sete tipos: i) commodities agricolas; ii) produtos agricolas nao-commodities; iii)
produtos agroindustriais; iv) manufatura padronizada; v) manufatura diferencia-
da; vi) alta tecnologia padronizada; e vii) alta tecnologia customizada.

A Tabela 3 apresenta as classificagdes, com suas respectivas caracteristicas e
exemplos de produtos que as compdem.
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Tabela 3 Tipologia de setores
Categoria EEmuris ik Caracteristicas Principais desafios Model(_» G DEEEH Tipo de apoio necessario
produto mais comum
Produtos
agropecuarios
Prego Grandes variacoes de precos Intermediario

Castanha de
caju, café,
cana-de-aglcar,
de-aglcar,

Commodities

determinado
por oferta
internacional,
produto
padronizado

internacionais, muito afetado
por variagdes cambiais, poucas
chances de agregar valor,
sazonalidade

no Brasil e/ou
importador

(sem envolvimento
de longo prazo)

Aumento de produtividade;
mecanismos financeiros
de protecdo para variagoes
cambiais

Flores, frutas,

- brécolis,
Ndo aspargos
commodity pargos,

cogumelos,
camaréao

Alto valor unitario,
alta perecibilidade

Sazonalidade, necessita de
sistema de armazenamento e
transporte refrigerado, crescente
importancia de rastreabilidade
(s6 para produtos comestiveis)

Cooperativa,
firma ancora,
intermediario no
Brasil

Assisténcia técnica para
melhora de qualidade;
promogao de ligacbes com
firmas ancoras, adequagao a
normas e certificacéo,
montagem de sistema de
rastreabilidade, montagem de
sistema logistico eficiente

AgroindUstria | Leite, carnes

Produto vegetal
ou animal com
algum tipo de

beneficiamento

Estrito controle sanitério

Cooperativa, firma
ancora

Melhora da qualidade do
produto; cumprimento de
legislacéo sanitaria

Manufatura

Mbveis,
confeccao,
autopegas,
acessorios de
decoragao, jdias,

Padronizada

Competicao por
preco, grande
ndmero de
competidores

Busca continua por reducao de
custos, risco de ser substituido
por concorrente mais
competitivo, necessidade de
atender estritos padroes de

Fornecedor de firma
ancora exportadora
ou subcontrado

de empresa
estrangeira com
intermediacao

Melhora de qualidade de
produto, sistema de
gerenciamento para garantir
cumprimento de prazos,
promogao de ligacoes entre
compradores e produtores,

calcados qualidade e prazos de entrega de agente de estimulo a agentes de
exportagéo exportacao
MOVEIS’. Produtq com . Acompanhamento das Desenvolvimento de mercado
confecgao, apelo diferenciado A . 5
- tendéncias do mercado . de servicos de apoio
autopegas, em razao do N . Relacionamento ) .
. . ). consumidor para garantir que . empresarial: designers,
Diferenciada acessorios de desenho, com importador . .
PR . produto tem demanda, requer modelistas, fotégrafos,
decoracéo, joias, material, e/ou representante

calcados,
cosméticos

acabamento ou
conceito/histéria

elevados investimentos para
promogao de marca no exterior

consultores de mercado e
de marca

Alta tecnologia

Software produto,

Processos de
desenvolvimento
padronizados,

Barreiras a entrada: certificacao,
estabelecimento de padrdes,
efeitos de rede, marca (atesta
solidez e continuidade da

Subcontratado de

Apoio a certificagao; formagao
de capital humano (especifico e
gerencial), programas de

Padronizado fabrica de s empresa), Necessidade de empresa intercdmbio de recursos
competicdo por |, - ] - L N )
software N investimento em P&D, inovacado, |multinacional humanos, investimento de
preco, baixo valor . . 5 . N -
Constantes investimentos em capital de risco, articulagéo
agregado P ) " .
marketing, investimentos de universidade-empresa.
longa maturacao
Servigos de alto
valor, m-d-o
muito qualificada . . .
P ! - . Linhas de capital de risco,
alto nivel de Estruturacéo de processos de Exportador direto, - P y N
e - . A formagéo de capital humano
. especializacao gestao do conhecimento; Track |empresa ancora, e .
Servigos h . - P (especifico e gerencial),
. A (as vezes é record, Competéncia em Gestdo |consoércio de . P
Customizado especializados . . . - programas de intercambio de
N setorial: salde, de Projetos, Oferta de Mao-de-  |empresas -
de Tecnologia de N o o recursos humanos, cooperacao
financas, Obra Qualificada, proeficiéncia fornecedoras,

Informagéo (TI)

comunicagao),
conhecimento
de regras de
mercado

em lingua inglesa.

Integrador, VAR

com universidades, programas
de certificacao

Fonte: Elaboracéo prépria.

A criacao de uma tipologia € considerada interessante pois ela permitiria separar os
setores em grupos de acordo com caracteristicas marcantes e que por conseguinte
sofrem desafios semelhantes para se inserir na economia mundial. Essas caracte-
risticas condicionam as oportunidades de insercdo da empresa no mercado interna-
cional, havendo, portanto, um conjunto de parcerias que seriam mais factiveis para



determinado grupo de setor. A identificacao de tal relacéo traria enormes beneficios
para o desenho de politicas de apoio ao desenvolvimento empresarial, porque daria
indicagdes sobre que tipo de relagdo estimular e que tipo de apoio deve ser provido
para tornar a relagao interessante para os dois lados envolvidos.

Por exemplo, a tipologia apresentada na Tabela 3 indica que empresas que pro-
duzem manufaturas padronizadas enfrentam uma busca continua de reducgéo
de custos, pois correm o risco de serem substituidas por um concorrente mais
competitivo. Além disso, elas precisam atender a estritos padrdes de qualidade e
prazos de entrega. As oportunidades mais comuns para uma MPE, nesse caso,
¢ tornar-se fornecedora de uma firma ancora exportadora ou ser subcontratada
por uma empresa estrangeira via agente de exportagdo, o que nao significa dizer
gue nao haja outras oportunidades. Politicas que visem ao apoio a esse conjunto
de empresas nao devem tentar transforma-las em exportadoras diretas, visto que
esse fatocontraria a légica da industria mundial, e sim torna-las um parceiro inte-
ressante para as empresas maiores. Assim, iniciativas que fariam sentido seriam:
0 apoio a melhora de qualidade de produto, a ajuda para montar um sistema de
gerenciamento para garantir cumprimento de prazos, a promogao de ligagoes en-
tre compradores e produtores e o estimulo a atividade de agentes de exportacao,
que tém um trabalho crucial para interligar compradores e vendedores.

Os beneficios que a criagdo de uma tipologia pode trazer em termos de melhor foco
e eficacia do apoio a internacionalizacao de MPEs nos parece grande. Entretanto,
aqui se apresenta apenas um exercicio nesse sentido, uma vez que o esforco neces-
sario para criar uma tipologia sem ambigtiidades é muito maior que o empreendido
nesse trabalho. Por isso, nao se tem a pretensao de apresentar uma tipologia ideal,
reconhecendo-se que pode haver ambigtidades nos tipos identificados.

Um esforco maior nesse sentido nos parece muito valido, principalmente para
uma instituicdo como o Sebrae cuja missao é apoiar MPEs. Uma tipologia bem
definida pode ajudar a dar diretrizes para que a instituicdo apdie as empresas nos
pontos mais necessarios para elas se tornarem parceiros atraentes e com isso
acessarem o mercado de forma sustentével, com base em relacdes de mercado.
Esse e outros pontos serdo ainda abordados na proxima secao que conclui o
trabalho e indica como os resultados dessa pesquisa podem ajudar o Sebrae a
aumentar a eficacia de sua atuacao na promocao do acesso a mercado.
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gue micro e pequenas empresas podem se envolver para se internacionalizar.
Identificou-se que existem inlmeros tipos de parceria que podem apoiar a inter-
nacionalizagao de MPEs, sendo que algumas sao diretamente ligadas ao processo
de venda para o mercado externo e outras o antecedem, ocorrendo na fase de
producao ou mesmo na compra de insumos. Alguns dos tipos de parcerias iden-
tificadas e descritas incluem: ligagdes com empresas ancoras ou com traders,
parcerias com representantes, compra e venda de licenciamento de producao,
joint ventures. O trabalho demonstra ainda que as diferentes parcerias tém poten-
cial de apoiar as MPEs em diferentes etapas da producao e venda. Por exemplo,
associacoes horizontais tendem a apoiar principalmente o processo de producao
gerando ganhos de escala e aprendizado entre as firmas. Contudo, parcerias com
representantes ou distribuidores ajudam principalmente o processo de venda,
enquanto relagcdes com intermediarios ou empresas ancoras tém o potencial de
viabilizar diferentes etapas da producao e venda.

Argumenta-se aqui que a capacidade de uma pequena empresa em se envolver
nas parcerias identificadas estard condicionada a sua localizacao, seu estagio
(parametro associado com a qualidade da firma), o nivel de comprometimento
desejado com o mercado internacional e o setor em que atua.

A distincao de oportunidades por setor é considerada tao importante que levou a
uma analise detalhada de setores especificos revelando padroes bem distintos. No
caso de flores, por exemplo, trés formas bésicas de parcerias foram encontradas,
visto que a necessidade de escala na venda em decorréncia dos custos de transpor-
te e a necessidade de fornecimento continuo demandam que pequenas empresas
formem cooperativas ou se associem a firmas ancoras para venda. No entanto, no
setor de software, questdes logisticas sdo menos relevantes assim como 0s custos
de entrada, enquanto a inovagédo, contato com clientes e servigos de pds-venda
sao imperativos em certos segmento. Dessa forma, é possivel identificar mais de
dez modelos diferentes de parceria nesse setor. Na tentativa de facilitar a anélise
de que tipos de parcerias sao factiveis para determinado setor, esse trabalho faz
ainda um esforco de categorizar os setores de acordo com caracteristicas-chave e
com isso identificar os tipos de parcerias mais comuns. Entretanto, as tipologias
apresentadas séo resultado de um esforco inicial e deveria ser revisto com cuidado
caso seja considerado um importante elemento de formulacdo de politicas.
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Do ponto de vista de atuacao do Sebrae, esse trabalho traz uma série de aprendi-
zados que podem impactar a forma com a instituicéo venha a fornecer o apoio a

internacionalizacao de MPEs e que s&o listados a seguir.

A

Opcao para poucos. Observa-se que a internacionalizacao nao € um pro-
cesso em que todas as empresas devem se envolver. Essa opgao deve ser
considerada por firmas dinamicas que tenham clareza de suas vantagens
competitivas: preco, qualidade, oferta de produto Unico ou outra. Assim,
qualquer programa que objetive promover a internacionalizacado de MPEs
nao deve ser aberto a todo tipo de empresa. ldealmente, deveria haver um
critério claro com requisitos minimos que as empresas deveriam satisfazer
para obter esse tipo de apoio;

Poucas opcdes na pratica. Apesar de haver um grande leque de parce-
rias que podem ser construidas para apoiar o processo de conquista de
mercados externos, observa-se que na pratica um pegueno conjunto é
verificado com mais freqiéncia. Isso ocorre porque as formas de inter-
nacionalizacdo com alto nivel de comprometimento como investimento
direto estrangeiro e algumas aliangas estratégicas exigem que a peque-
na empresa tenha recursos financeiros para investir e recursos humanos
para monitorar suas atividades. Assim, para a realidade da maioria das
MPEs, o acesso ao mercado externo é factivel apenas de forma mais
indireta, seja como fornecedora de uma empresa exportadora, vendendo
para um intermediério que fara todo o processo de venda ou se associan-
do com outras empresas e buscando uma forma de dividir os custos de
prospeccao de mercados;

Duas principais estratégias de insercao internacional. Levando em conta
os exemplos, constata-se que as oportunidades no internacional para as
MPEs podem ser divididas em duas estratégias: pegar carona com um
parceiro grande que serd o principal responsavel pela conquista de merca-
dos ou explorar os nichos de mercado. Isso nao quer dizer, entretanto, que
a opcao de explorar um nicho de mercado seja mais facil e exija menos
preparacao, mas sim que requer volumes menores e, portanto, € mais ade-
quada a capacidade da MPE;



*7 O importante é encontrar um parceiro que dé apoio. As vantagens de
cada parceria sao variaveis, mas 0 mecanismo em si traz pouca informacao
das chances de aprendizado de uma pequena empresa. Por exemplo, se
uma MPE comeca a trabalhar com um intermediério, é possivel que ele
forneca informacdes de mercado e apdie na melhora do produto. Porém, a
simples existéncia da relacdo ndo garante que o beneficio vai existir, pois o
intermediario pode ter incentivos ou nao de prover informagao. Assim, no
limite, o que importa para a MPE nao é o modelo de relacao que ela vai se
envolver e sim encontrar algum parceiro que a apdie no seu aprendizado de
venda ao mercado externo. Em tese, isso pode ocorrer ou nao em todo tipo
de parceria. Isso levanta a questao de como MPEs podem obter parceiros
que as ajudem;

Z+/Parcerias devem oferecer ganhos mutuos. Instituicoes que busquem pro-
mover a relagdo de pequenas empresas com parceiros de maior porte nao
devem esperar nem desejar que o parceiro desenvolva uma relagdo comer-
cial com uma peguena empresa por caridade. Pelo contrario, os casos de
sucesso demonstram que as parcerias com base em “caridade” néo fun-
cionam. Para que uma relagao dé certo e seja sustentavel, é preciso que o
parceiro com mais informacdes tenha incentivos para prover apoio que é
derivado se sua capacidade de obter ganhos com a relagdo. Exemplos es-
tudados mostraram casos em que a MPE era capaz de oferecer flexibilidade
produtiva, acesso privilegiado a insumos ou marketing de responsabilidade
social. As vezes, os beneficios nao sdo claros para a firma grande, o que 107
abre espaco para projetos de desenvolvimento de empresas que queiram
promover a relagao. Intervengoes também podem ser justificadas caso o
parceiro grande enxergue os beneficios da parceria, mas considera tao cus-
toso a busca e preparagdo de parceiros que nao realiza o investimento;

Z+*7ZMPEs necessitam de capacidade minima para ser um parceiro atraente.
Vimos ao longo do trabalho que MPEs podem ser consideradas parceiros in-
teressantes para grandes empresas e/ou firmas estrangeiras por oferecerem:
i) producao flexivel, algo bastante atrativo para indUstrias com demanda ou
oferta sazonal; ii) possiveis reducoes de custo de produgao em industrias
intensivas em trabalho; iii) proximidade com os mercados em indUstrias em
gue € importante estar proximo ao consumidor; iv) acesso a terra e outros
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recursos naturais chave; v) marketing de responsabilidade social; e (vi) pro-
dutos Unicos. Assim, uma das possiveis abordagens de atuacao de institui-
¢des como o Sebrae seria apoiar no fortalecimento dessas potencialidades,
aproveitando o contato com o possivel parceiro para obter informagao. Por
exemplo, para uma grande empresa contratar uma pequena empresa como
fornecedora, € preciso que a pequena atenda a critérios minimos de qualida-
de. O Sebrae pode apoiar a melhora de qualidade se alavancando em figuras
como empresas maiores e intermediarios que podem fornecer informacoes
valiosas sobre que tipo de melhora de produto é requerida.

Z+7Apoio a associacoes horizontais nao garante o acesso ao mercado. O traba-

lho levanta dlvidas sobre a efetividade de programas de apoio que estimula
a formagao de consorcios de exportagdo como principal forma de apoio ao
acesso a mercados. Como foi visto, o consércio pode de fato trazer ganhos
a uma pequena empresa ao permitir ganhos de escala tanto na compra
de insumos, quanto na venda e promogao do produto final. Entretanto,
esse arranjo nao garante por si sé 0 acesso a mercado, pois ndo ha na sua
constituicdo nenhuma figura que possua informacdes sobre a demanda
externa, como € o caso de um intermediario ou de uma firma ancora. Na
verdade, trabalhos anteriores realizados pela equipe de pesquisa revelaram
que o fato de ser um consércio pode ser até mesmo um ponto negativo
na avaliagdo do comprador, pois além dos riscos comuns em transacoes
comerciais, adiciona-se o risco de obter produtos nao padronizados e au-
menta as chances de atraso e nao cumprimento de entrega.

Z+7Relagoes com intermediarios deveriam ser promovidas ao invés de de-

sestimuladas. A pesquisa revelou que figuras como agentes de exportacao
parecem ter papel fundamental no desenvolvimento de alguns setores em
outros paises como o caso de méveis. Entretanto, esses intermediarios sdo
freglientemente vistos como maléficos pelos organismos de apoio e pelas
empresas no Brasil, uma vez que absorvem parte da margem do negécio.
Contudo, é preciso ter claro que eles recebem uma margem sobre um ne-
gbcio que talvez ndo existisse na sua auséncia;

Z+7 Naose procura argumentar aqui que intermediarios podem trazer indis-

criminadamente beneficios as MPEs. De fato, muitas vezes eles atuam de



forma a prejudicar o crescimento das MPEs e impor um continuo achata-
mento de precos. No entanto, é preciso ter claro que, em muitos casos, a
relagdo pode ser benéfica caso os incentivos corretos sejam estabelecidos.
O texto de Sparkman (2006) sugere trés intervencoes que podem ser em-
preendidas para garantir uma relacao ganha-ganha entre pequenos produ-
tores e intermedidrios: i) aumentar o poder dos produtores para permitir
que eles possam pressionar os intermediarios para compartilhar os ganhos
do comércio; ii) aumentar a transparéncia na relacao; e iii) educar os in-
termediarios para que eles possam responder a pressao dos produtores,
por meio do apoio a melhora de qualidade e ao acesso a mercados com
maior valor agregado. Assim, ao invés de inibir a relacdo com intermedi-
arios, programas de apoio a MPEs deveriam aumentar a capacidade de
negociagao dos produtores com seus compradores, o que pode ser feito
por meio de trés formas simultdneas: dando informacdo de mercado ao
produtor, garantindo o contato com diferentes intermediarios e exercendo a
pressao coletiva por meio do fortalecimento de associagdes. O exemplo da
producao de flores na Costa Rica mostrou que um elemento fundamental
para garantir a capacidade de negociagdo dos produtores era a provisao de
informagéo dos pregos de mercado.

Z+/Definicao de programas de apoio devem levar em conta especificida-
des do setor e as formas de insercao mundial recomendadas. Todos
esses pontos levantam mais cuidados que devem ser tomados na defi-
nicdo de um programa que solucdes para o desenho de uma estratégia 109
de apoio. Isso acontece porque a definicao de uma estratégia de apoio
¢ complexa, pois nao existe uma abordagem Unica. O que se pode re-
comendar, de acordo com o que foi visto, é que qualquer abordagem
respeite o setor que a firma atua e o tipo de insercdo que se deseja
promover. Por exemplo, olhando-se para o setor de méveis, faz pouco
sentido promover ligagdes diretas com o mercado via apenas ligacoes
horizontais, que trazem poucos ganhos em relagao aos desafios da co-
mercializagdo e contato com o mercado consumidor. Da mesma forma,
caso 0 modelo de parceria que se deseja estimular seja o entre uma pe-
quena empresa fornecedora e uma grande empresa exportadora, deve-
se buscar a melhora da capacidade produtiva das firmas de acordo com
uma demanda concreta.
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7 CONCLUSAO

Para facilitar o entendimento dessa questao, esse trabalho faz uma breve tentativa
para relacionar grupos de setores, modelos de parcerias e tipo de apoio necessa-
rio. Porém, uma definicao precisa de tipologias e forma possiveis de apoio reque-
rem um nivel de esforgo maior que o previsto aqui e outro escopo de trabalho,
mas € visto como um caminho natural para a continuacgéao desse estudo.
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Anexo | — Definicées de estratégias de entrada

Exportacao

Venda de produto para cliente em outro pais.

Produto facil de ser transacionado, empresa
possui relagoes comerciais estabelecidas.
Nao ha barreiras tarifarias que minem a
competitividade.

Parcerias nao liga

das a exportacao de forma direta

A grande empresa fornecedora de insumos
funciona como uma ancora em um sentido
inverso, fornecendo servicos embutidos a
venda da mercadoria para que a MPE valorize
a compra do insumo. Grandes empresas

Grande empresa produtora de maquinas,

tecnoldgica

Compra de o equipamentos e outros insumos identifica que
. fornecem capacitagdo a pequenas empresas, .
insumos .. pode aumentar sua base de clientes e vendas,
que envolve técnicas para melhora do produto ) 3
= . ) fornecendo servigos de p6s-venda.
e producao a partir do uso de insumos,
informacao sobre padroes de qualidade
internacionais, tendéncias de mercado e
potenciais clientes.
Parceria MPE e empresa estrangeira participam Mais comuns em setores intensos em

conjuntamente no processo de
desenvolvimento e adaptacao do produto.

tecnologia e onde ambos os lados sao
inovadores.

Associagoes verticais

Exportagéo via
firma ancora

Grande ou média empresa atua como ancora
liderando o processo de venda. Firma consolida
producao de outras empresas, faz controle

de qualidade, negociacao de venda e entrega.
Exerce fungdo semelhante ao do trader com

a diferenca que também é produtora. A MPE
pode servir de fornecedora de insumos para a
ancora, ser uma firma subcontratada ou ainda
vender um produto final, que é consolidado
pela ancora.

Na producao de produtos com rigido controle
de qualidade, elevados custos fixos de
transporte e armazenamento. Acontece mais
especificamente por questoes de:

i) produtividade (a MPE é capaz de produzir
melhor ou de forma mais barata que a empresa
exportadora e por isso especializa-se na
provisao de um insumo especifico e
complementar); ii) acesso a fatores de
producao (MPE tem acesso a fatores
especificos como terra ou tem custos de
producao mais baixo, geralmente de trabalho);
iii) flexibilidade para atender a uma demanda
nao esperada ou, em caso de produgao
sazonal, dispensa a necessidade da empresa
exportadora ficar contratando e demitindo
méo-de-obra.

Exportagéo via
intermediario

Venda é realizada por empresa especializada
em comeércio exterior. Intermediario pode fazer
prospecgao de mercado, apoiar adaptagao de
produto, negociar venda, consolidar produgcéo
de varios produtores, operacionalizar logistica,
e/ou apenas fornecer registro de exportagao.

Firma com baixo volume de produgao, com
dificuldades de identificar clientes, acessar
crédito, negociar vendas e/ou transportar
produto.

Continua
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Associagoes verticai

S

Agente de
compras

E o individuo ou companhia, usualmente
com base no pais produtor ou em uma regiao
produtora, que é responsavel, em nome do
importador, pela interagdo com o produtor:
comunicacao, envio de amostras, pedidos,
supervisao da produgao, controle de qualidade,
rotulagem, embalagem, frete doméstico,
pagamentos etc. Um agente tipicamente
trabalha por uma comissao paga pelo
comprador. Produtores vendem a mercadoria
e desconhecem seu preco final e para quem
sera vendida.

Quando comprador coloca sua marca nos
produtos da pequena empresa (private label).

Full-service

Intermediario que fornece apoio completo

a empresa, desde identificacao de produto

a adequacéo de produto e embalagem e
despacho aduaneiro. Geralmente trabalha com
um Unico setor.

Na maioria dos setores, mais intermediarios
desse tipo atuam em um grupo de setores
limitados.

Prestador de
Servigos

Esse tipo de intermediario ndo prospecta
clientes. Busca relacao onde ganha um
percentual das vendas para cobrir os servicos
prestados que podem incluir: concessao de
crédito, operacao logistica, despacho aduaneiro
e armazenamento.

Em qualquer tipo de setor.

Prospector de
mercado

Intermediario que atua identificando mercados
e novos clientes para MPEs. Geralmente

é especializado em alguns setores. Ganha
comissao sobre as vendas.

Na maioria dos setores.

Aglomeracoes hori

izontais

Cooperativa

Associagao de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspiracoes e
necessidades econémicas, sociais e culturais
comuns, por meio de uma empresa de
propriedade comum e democraticamente gerida.

Muito comum em empreendimentos agricolas
onde mercado ou estrutura de comercializacao
depende de um volume minimo de produgao.

Grupamento de empresas do mesmo setor na

Quando produto depende de algum fator de

APL . roducéo que é disponivel em uma regido
mesma localidade. P Q 4 o P g
geogréafica especifica.
Empresas produtoras associam-se para Firma com pequena capacidade produtiva
executar uma venda coletiva. Pode ser e de investimento. Tende a funcionar mais
Sttt formado apenas por empresas pequenas, ter quando envolve firmas que sdo orientadas

empresas médias e grandes e ser composto por
empresas que fazem produtos substitutos ou
complementares.

para o mercado, financeiramente fortes e
que apreciam os beneficios e limitagdes da
estrutura em grupo.

Parcerias no exterior para vendas

Importador

Ator que compra a mercadoria que sera
revendida em seu pais para consumidores

ou outras indUstrias. Eles especializam-se na
importacéo, identificacao e desenvolvimento de
novas fontes de fornecedores.

Em qualquer cadeia de valor cujas transagoes
ocorram em grande escala.

Continua



Parcerias no exterior para vendas

O distribuidor é o responsavel por repassar a
mercadoria para as lojas de varejo. Trabalha

Em qualquer cadeia de valor cujas transagoes

Distribuidor com grandes volumes, consolida a produgao de ocorram em grande escala e nivel de
diversos produtores e adquire a mercadoria para intermediacao seja alto.
depois vendé-la.
Individuo ou empresa contratada com presenca - . .
A d K Produtos ndo padronizados cuja venda
Representante | e experiéncia no mercado importador para - L
necessita de explicagoes e propaganda.
apresentar e vender produto aos compradores.
0 showroom faz sentido para produtos de
marca, podendo em uma mesma estrutura ter
- exclusividade de representacao ou trabalhar
Local fisico onde os representantes recebem os -
para varias marcas ao mesmo tempo.
Showroom compradores para apresentar os produtos das - .
Os showrooms sédo geralmente estabelecidos
empresas que representam. - o
por representantes que ja tem alguma posigao
no mercado e o minimo de reconhecimento
que permitam atrair visitas.
L. s e o Empresas fazem aliangas competitivas
. Acordos comerciais de producao, distribuicao P g.. . . .
Aliancas e o X quando possuem experiéncia e conhecimento
o ou comercializagao que duas ou mais parte a e 1 . .
estratégicas em uma area, porém sao deficientes em

estabelecem para aglutinar forcas.

outras.

Licenciamento

Licenciamento é uma transacdo contratual em
que a empresa licenciadora oferece alguns ativos
(direitos de produtos, processos, tecnologia ou
design) a uma empresa estrangeira (a licenciada)
em troca de pagamento de royalties. Envolve

a combinacgéo dos seguintes fatores: marca,
conhecimento de operacoes, tecnologia de
producao e acesso a patentes ou segredos de
comércio.

Quando empresa possui tecnologia,
conhecimento e produto que proporcionam
uma vantagem competitiva grande mas

nao tem recursos para investir na produgao
ou venda. Processo ou produto precisam
ser minimamente codificados, de facil
transferéncia e ter diferencial. Pode ser usada
no caso de produtos grandes e pesados com
baixo valor unitério, o que torna transporte
internacional proibitivo, ou para os produtos
que a venda requer instalacao e assisténcia
técnica.

Franquia

Franquia é uma forma de licenciamento de
direitos de propriedade, envolvendo marcas,
nomes, copyrights, designs, patentes e segredos
de mercado. Junto com o nome, vendedor de
franchising vende o modelo de negdcios, monitora
o gerenciamento do mesmo e déa assisténcia.

Especialmente interessante para servigos

e atividades intensas em mao-de-obra,
especialmente as que demandam um
grande nimero de produtores dispersos
geograficamente e servindo o mercado local.
Opcao para empresa que possui produtos
diferenciados ou com marca de relativo
sucesso.

Continua
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Joint venture

Empreendimento conjunto de duas ou mais
empresas para criar uma nova empresa e
desenvolver uma atividade econémica. Firmas
podem montar joint ventures para produgéo,
distribuicao e ou comercializagéo.

Tal associagao acontece quando essas empresas
nao possuem capacidades (financeiras,
tecnoldgicas, humanas) para entrar no mercado
externo sozinhas, assim elas podem dividir os
custos de entrada com outras empresas. Pode
ser a Unica alternativa para entrar em mercados
que dificultam a entrada de estrangeiros, pois é
possivel fazer joint ventures com empresas locais.
Mais comuns em setores intensos em tecnologia.
Alternativa para entrar em mercados com
elevadas barreiras tarifarias.

Parceria para

Produtores dividem custos de estrutura fisica

Produtos onde o comprador exige

distribuicao e humana para armazenamento e distribuicdo | pronta entrega ou entregas freqiientes

conjunta do produto no mercado comprador. em pequenos lotes.

Bereer dl Parceria para distribuicao entre firma local Quando uma empresa possui vendas significativas
distribuicso com acesso a canais de distribuigao e e um sistema fisico de distribuicdo em um
cruzadag empresa estrangeira que deseja entrar nesse | mercado e outra empresa estrangeira deseja

mercado. Pode ser caminho de duas vias.

entrar nesse mercado.

Investimento
direto

Investimento em uma companhia ou em

um mercado estrangeiro, seja por meio de
aquisicdes ou por meio da instalacao de
plantas de producao no mercado estrangeiro.

Busca por melhora de eficiéncia operacional,
reducao de risco, desenvolvimento de mercado
em razao de politicas de incentivo do governo.

Montagem de estrutura comercial no mercado

Produtos nao padronizados cuja venda necessita

Representacao | comprador para cuidar do acesso aos clientes S X

. L - . de explicagoes e propaganda e firma produtora
comercial e exposicao da empresa. Pode ser sé uma

) > quer deter controle sobre processo de venda.
pessoa ou ter infra-estrutura fisica.
Produtos onde o comprador exige pronta entrega

Central de Estrutura fisica para armazenagem e ou entregas freqlientes em pequenos lotes, ou
armazenagem | distribuicao de produtos. em casos que é necessario atender a diversos

compradores em pequenas quantidades.

Abertura de
loja

Abertura de loja de varejo para comercializar
produto.

Quando empresa deseja consolidar-se no mercado
comprador ou quando considera estratégico estar
préximo do mercado consumidor.

Producéo no
exterior

Montagem de planta industrial para produgao
total ou parcial de um bem.

Quando pafs comprador tem regimes tarifarios
ou cotas que dificultam a exportacao; ha
preocupacao em garantir propriedade do
conhecimento sobre a producao; firma considera
estratégico estar proximo de fontes de recursos
naturais; produto é caro, pesado e tem valor
unitario baixo, o que inviabiliza transporte
internacional; permite redugao de custos

de produgao; ou porque empresas recebem
incentivos dos governos para investir no pais que
possam alterar sua estrutura de custos.




Anexo Il — Vantagens e desafios para MPEs participarem
de parcerias internacionais

Exportagao

Parcerias nao ligadas a exportacao de forma direta

Compra de
insumos de grande
empresa que
fornece assisténcia

A MPE acaba recebendo um servico ou
treinamento sem custos. Esse tipo de arranjo
pode ter impacto amplo sobre o setor de
MPEs porque néo existe restricao no nimero
de empresas treinadas, visto que quanto mais
firmas a grande empresa treinar, maior sera a
demanda por seu produto.

Grande empresa precisa enxergar o beneficio.

Parceria
tecnoldgica para
desenvolvimento
de produto ou
processo

Quando se estabelece em uma relacéo de
fornecimento da MPE parceria pode garantir
estabilidade da relacéo (custo de mudanca
para outros fornecedores ¢ alto). Fornecedores
mais privilegiados podem alcangar lideranca
tecnoldgica e obter precos altos.

S6 ha oportunidades para MPEs bastante
qualificadas.

Exportacgéo direta
e individual

Maneira mais simples de se internacionalizar,
requer pouco investimento financeiro e
humano e, conseqlientemente, o grau de
comprometimento com o mercado externo é
menor. Maior autonomia para definir toda a
sua estratégia de entrada, como mecanismos
de definicao do preco, canais de distribuicao
e metodologia de venda. Baixas barreiras para
upgrading funcional.

Necessario alto grau de conhecimento do
processo de exportacao. Envolve o controle
de varias atividades que a pequena empresa
pode nao ter capacidade gerencial, podendo
comprometer suas atividades-chave.
Qualquer melhoria é mais dificil e custosa,
pois as firmas nao tém ninguém que as
ajude. Capacidade produtiva pode ser uma
limitag@o. Pode s ser viavel para entrada em
nichos de mercado.

Exportagéo via
aglomeracoes
horizontais

Similar ao caso do exportador direto, mas
aprendizado pode ser facilitado por acao
coletiva. Induz especializagao, facilita
investimento e permite que upgrading seja
alcancado por meio de pequenos passos.

Conflitos entre parceiros sao freqiientes e
nao despreziveis, porque firmas se associam
por diferentes motivos. Dificuldade de
cooperacao em assuntos estratégicos.
Relacédo por si s6 ndo garante acesso ao
mercado externo.

Exportacéo via
relacoes verticais

Facilita o aprendizado e cumprimento de
qualidade de produto para exportacao. Firma
pode superar de forma mais rapida barreiras
a exportagdo como acesso a informagéo,
problemas de escala e financiamento. Permite
acesso indireto ao mercado para empresas
que de outra forma nao teriam oportunidade.

Trabalho com pequenos produtores é
custoso em termos de tempo e recursos.
Intermediério/ancora so tera interesse na
relacao se sozinho nao conseguir atender
sua demanda (seja por questdes de acesso
a fatores de produgéo, necessidade de
flexibilidade, habilidades especificas das
MPEs). Capacidade de learning by export é
condicionada a disposi¢do do intermediario/
ancora em compartilhar informacées.

Parcerias no
exterior para venda

Experiéncia no mercado e presenca local
permitem acesso a clientes de forma mais
rapida e efetiva. Representante fornece
informacdes sobre o mercado consumidor que
ajudam adaptacéo de produto.

No caso de importadores e distribuidores,
MPEs podem nao ter nenhum contato com
o mercado e mesmo desconhecer o preco
de venda do seu produto, o que limita
capacidade de aprendizado.

Continua
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Aliangas
estratégicas

Diminui necessidade de investimento
€ exposicao ao risco

Empresa pode perder controle de parte
de suas atividades

Licenciamento

Estratégia interessante para MPEs pois exige pouco
investimento, envolve baixo risco. Alternativa para
mercados com restricdes a entrada de empresas
estrangeiras, ou para mercados pequenos ou com
custos de prospecc¢éo altos que ndo compensem

os investimentos de uma estratégia de entrada
individual. Cria renda adicional para o vendedor da
licenca na forma de taxas e royalties.

Alternativa que pode gerar pouco
aprendizado, pois ha baixa interatividade
com o mercado. Pode criar futuros
competidores, visto que o conhecimento
esta sendo vendido para uma outra
empresa. MPEs podem ter dificuldades de
monitorar relagado empresarial.

Franquia

Permite a entrada em um nimero grande de
mercados em pouco tempo e com poucos custos.
Cria renda adicional para o franqueador na forma
de taxas e royalties. Franqueador beneficia-se

da motivagéo e conhecimento do mercado do
franqueado. Torna a vida do empresério franqueado
mais facil pois recebe assisténcia e transaciona
marca estabelecida.

Néo dispensa MPE de compromissos com
mercado externo, pois necessita monitorar
e dar apoio ao franqueado. Capacidade

de monitoramento da MPE que vende a
franquia pode ser baixa o que abre riscos
que o parceiro que compra os direitos nao
cumpra os niveis de qualidade associados
a marca.

Joint venture

Pode reduzir barreiras comuns a MPEs que poderao
ser contornadas pelo parceiro local como acesso

a crédito, conhecimento sobre mercado local,
capacidade de inovagao, acesso a novas tecnologias
e acesso a canais de distribuicdo. Cada parceiro
concentra Seus recursos nas areas que possuem
maiores vantagens.

Parceiros geralmente possuem objetivos
distintos e conflituosos, o que requer
negociacdes complexas e continuas.
Pode criar novos competidores. Acesso
a qualificacdes de firma parceira pode
desincentivar firma a investir nessas
habilidades e criar dependéncia.

Parcerias para
distribuicao

Diminui custos de armazenamento e logistica.

Resolve apenas um problema pontual da
comercializagao.

Investimento
externo direto

Contato com mercado permite rapido aprendizado
sobre mercado e da exposicao. Dispensa
pagamento de tarifas alfandegarias. Possivel
reducao de custos de producao. Garante controle
total sobre as atividades.

Forma de entrada que necessita de maiores
investimentos e comprometimento, pois

ha um envolvimento direto da empresa na
gestao e controle efetivo das operagdes no
mercado-alvo. Estratégia irrealista para
MPEs que enfrentam restricées financeiras.

Representacao
comercial

Presenca local permite acesso a clientes

de forma mais répida e efetiva e gera credibilidade.
Representante fornece informacdes sobre o
mercado consumidor que ajudam adaptagao

de produto. Pode ser bastante importante para
MPEs sem reputacado no mercado e com produto
diferenciado.

Aumenta envolvimento da empresa no
mercado externo e cria custos fixos, o
que pode estar acima da capacidade de
muitas MPEs.

Abertura de loja

Facilita exposicdo da empresa e consolidacao da
marca.

Exige investimentos, impde custo fixo alto
e aumenta exposicao a riscos econémicos
e sociais do pafs, o que pode estar acima
da capacidade de muitas MPEs.

Central de
armazenamento
e distribuigao

Facilita logistica de distribuicdo e garante
cumprimento de prazos. Pode abrir mercado ao
permitir acesso a compradores que sé trabalham
com pronta entrega.

Investimento elevado para MPEs. Pode
ser mais factivel se um conjunto de
MPEs investirem em uma infra-estrutura
conjunta.

Planta produtiva

Pode diminuir custo final do produto. Protege
direitos de propriedade.

Alta exposigéo ao risco do mercado e pais.
Torna mudanca de estratégia custosa.
Exige altos investimentos e sao raras as
MPEs com capacidade de executa-los.
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Anexo IV - Anélise da indistria

Moveis

Oferta

A comercializagéo internacional de mdéveis sempre esteve marcada pela forte pre-
senca dos paises desenvolvidos, com destaque para Italia, Alemanha, Dinamar-
ca, Canada e EUA. Entretanto, nos ultimos anos, com o crescimento do comér-
cio internacional, a reducédo de custos de transporte e a melhora da capacidade
produtiva dos paises em desenvolvimento, novos players entraram no mercado.
Taiwan, China, Pol6nia, Maléasia, Indonésia e México sao os principais paises em
desenvolvimento exportadores de moveis.

A competitividade dos produtores dos paises em desenvolvimento é decorrente
em grande parte do baixo custo da mao-de-obra. Porém, apenas esse fator ndo
0s leva a participar da cadeia produtiva global, uma vez que outros fatores impor-
tantes como processos produtivos eficientes com adogao de tecnologia avancada,
atendimento aos padroes exigidos e flexibilidade que permite atender aos pedidos
em um prazo de até 20 dias, sdo importantes, pois qualificam os produtores.
contudo, “o fator ganhador de pedido” é prego.?!

A entrada de novos players com custos de producao mais baixos tem acentuado
a competicao no setor, refletindo em reducdes no preco médio de mercado.?
A acentuacao da competicao tem forcado aumentos da eficiéncia produtiva, via
desenvolvimento tecnolégico, utilizagdo de novos materiais e principalmente via
novas formas de gestao da cadeia de fornecimento. Empresas dos paises desen-
volvidos tém, cada vez mais, buscado a subcontratacédo em paises com estrutura
de custos mais baixa e se concentrado na geréncia da cadeia, design e sistemas
de distribuicao.

21 Garcia e Motta (2005).
22 Kaplinsky, Morris e Readman (2001).

129



130

ANEXOS

A Itdlia é um tradicional produtor e exportador de méveis sendo, até 2004, o
maior exportador de moveis, tendo perdido essa posicao para a China. Suas prin-
cipais vantagens competitivas sao o design diferenciado, a qualidade do produto
e uma industria de insumos e componentes altamente desenvolvida.

A indUstria italiana € o principal centro de referéncia de langamento de produtos
e tendéncias de mdéveis e determina o padrao de consumo em outros paises, em
particular na Europa e nos Estados Unidos.?® Nao por acaso, a principal feira in-
ternacional de moéveis é a de Milao, na qual se encontram todos os estilos desde
0 design mais classico até as chamadas “experimentagoes”.

A estrutura industrial italiana é marcada pela presenga de pequenas empresas e
pela especializagcao das mesmas. Segundo Denk (2001), 30 mil empresas tém
menos de 10 funcionérios, 9 mil ttm entre 10 e 200 funcionarios e apenas 35
mais de 200. As firmas criadoras de design concentram-se na fungéo de criagao,
acabamento e montagem, obtendo o restante de fornecedores de componentes e
partes. Esse modelo horizontal privilegia a flexibilidade necessaria para atender
a mudancgas de demanda e estilo. As empresas concentram-se em determinadas
regides, em quese formam sistemas locais de producao, o que aproxima fornece-
dores e fabricantes e beneficia uma constante atualizagéo tecnologica por parte
dos fabricantes.

Nos Ultimos anos, o aumento da competicado com outros paises tem levado as fir-
mas italianas a acentuarem o processo de terceirizagdo. Os produtores de méveis
se tornaram montadores de partes de méveis que sao produzidas por terceiros,
sendo responsaveis pelo design e repassando especificagdes sobre o que e como
produzir. Geralmente essas manufaturas tém de apoiar as pequenas empresas na
compra de insumos, engenharia, armazenamento e embalagem. A subcontrata-
cao é feita com pequenas empresas italianas e, de forma crescente, com empre-
sas de paises da Europa Oriental e China, nos quais o custo da mé&o-de-obra é
menor e as restricobes ambientais também.?

23 Caminhos do Il Milénio (2000) e Garcia e Motta (2005).
24 Garcia e Motta (2005).



Na Alemanha, as empresas seguem outro modelo produtivo, com estrutura subs-
tancialmente maior e com design menos desenvolvido que o das italianas. O setor
conta com a proximidade de empresas de base tecnoldgica que sdo as responsa-
veis pelo desenvolvimento da tecnologia utilizada nas indUstrias moveleiras, o que
representa um facilitador para a atualizagédo tecnologica. A tecnologia de ponta,
alto volume de producgao e qualidade elevada permitem que as empresas alemas
atendam ao nicho de mercado de valor intermediario. A principal matéria-prima
utilizada € madeira solida com certificacao de manejo e procedéncia. Também se
verifica tendéncia de subcontratacdo de parte e componentes para regides de bai-
X0 custo.?® Inlmeras empresas alemas estabeleceram fabricas no Leste Europeu,
em especial na Polonia, que recebeu grande parte do investimento aleméo em
fabricas de moveis para a classe econémica e de prego mediano.2®

O modelo seguido pelas empresas dos EUA é proximo ao modelo alemao de
produgdo. Empresas maiores realizam subcontratacao de partes para diminui-
cao dos custos produtivos, porém muitas empresas tém instalado suas fabricas
em paises onde ha menor custo produtivo. Um exemplo é a Ashley Co., terceira
maior produtora do mercado americano que tem planta produtiva no Brasil. As
vendas externas dos EUA concentram-se em méveis de metal, segmento em
gue € o maior exportador.?’

Taiwan foi o primeiro pais em desenvolvimento a ocupar um lugar de destaque
entre os grandes exportadores de méveis em razao da producao de baixo custo.
Entretanto, duas décadas depois, nos anos 1990, verificou-se perda de dina-
mismo das exportacdes de Taiwan, causada pela elevagao do custo da madeira
e da mao-de-obra, além da falta de trabalhadores especializados.?® Hoje Taiwan
esta aumentando suas exportagdes para os EUA de forma indireta via plantas
na China onde eles sao acionistas ou contratadores.?® Segundo Gorini (2000),
0 pais vem desenvolvendo linha de produtos de maior valor agregado em mer-
cados poucos explorados e o foco € em mdveis de metal composto com outros
materiais com grande diversidade de estilos.

25 Garcia e Motta (2005).
26 USAID Ukraine (2004).
27 Garcia e Motta (2005).
28 Caminhos do Il Milénio (2000).

29 DAI-ASME Project (2001).
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A China é o grande expoente do comércio internacional. Nos Gltimos dez anos,
0 pais aumentou sua participacao no mercado mundial em dez vezes, crescen-
do em média impressionantes 35% ao ano.*® Esse desempenho é decorrente
da capacitacao das empresas chinesas que passaram a produzir méveis com a
mesma qualidade das fabricas norte-americanas e custos de mao-de-obra muito
baixos. Suas plantas produtivas fabricam grandes quantidades e tém acabamento
de qualidade. A China exporta principalmente para os EUA e vem substituindo
0s produtores norte-americanos nesse mercado. Os produtores de méveis chine-
ses tém entrado no mercado norte-americano principalmente via duas formas: i)
como fornecedor ou subcontratado de manufatura norte-americana que controla o
design e a qualidade da producao e ii) como vendedor para varejistas, que indica
0 design mas nao supervisiona producédo e qualidade.®!

Os paises latino-americanos também vém crescendo nesse mercado, mas com
taxas bem inferiores as chinesas. As grandes vantagens da América Latina séo a
grande oferta de matéria-prima, principalmente de pinus, em regides proximas as
fabricas, e a proximidade com o mercado norte-americano. Qutra vantagem dos
paises latino-americanos é a facilidade de comunicacdo por estarem na mesma
zona de horario dos EUA e pelo inglés ser amplamente falado pelos gerentes das
empresas exportadoras. A producao latino-americana atende, principalmente, ao
mercado de preco mediano. Contudo, cada fabrica latino-americana que compete
internacionalmente tem vantagens muito individualizadas, o que permite que, as
vezes, diversifiquem o mix de oferta e alcancem precos mais altos.>?

Especialistas consideram que seja impossivel para um pais latino-americano
competir com a China em preco na producao de méveis muito intensos em méao-
de-obra. Enquanto um trabalhador no setor no Brasil ganha entre US$ 240 e
US$ 350 por més e no México US$ 436, na China, o trabalhador recebe cerca
de US$ 112 ao més.3?

O México tem como principal vantagem a logistica. Sua proximidade com os EUA
permite que a entrega seja feita em menos de uma semana, menos de um terco do

30 Global Trade Information System (GTIS).
31 DAI-ASME Project (2001).
32 Furniture Today (2005).

33 Furniture Today (2005).



tempo que demora para uma mercadoria chegar da China. O pais também possui
mao-de-obra qualificada para a producgao, principalmente para estilos rdsticos,
que faz muito sucesso entre os consumidores do Oeste e Sudoeste dos EUA.34
A estrutura produtiva é marcada pelas “maquilladoras”, unidades produtivas de
empresas nos EUA focadas sobretudo em montagem e servicos com pouco valor-
agregado. Tais empresas tém a producdo concentrada em dormitérios, salas de
jantar e de estar (estofamentos em geral e estrados sao exemplos de partes de
produtos que demandam trabalho manual intensivo).3®

O Brasil é um pais que apresentou um crescimento expressivo nas exportagoes
de méveis de madeiras nos Ultimos quinze anos. Suas principais vantagens
competitivas sao eficiéncia produtiva e grande disponibilidade de madeira de
florestamento, principalmente pinus, possibilitando que o pals seja competiti-
vo em termos de preco, atuando em mercados de valores intermediarios e de
baixo custo.3®

A estrutura produtiva brasileira é bastante heterogénea. O setor é marcado pela
presenca de micro e pequenas empresas que sao voltadas para o mercado inter-
no. A maioria apresenta nivel de competitividade muito baixo e ndo sdo moderni-
zadas. A informalidade é bem alta, estimada em 50% do ndmero de empresas e
dificulta, por exemplo, a introducao de normas técnicas para a padronizacdo de
moveis, suas partes e componentes intermediarios.3’

A industria moveleira estd organizada em pdlos regionais: Grande Sao Pau-
lo (SP), Bento Gongalves (RS), Sédo Bento do Sul (SC), Arapongas (PR), Uba
(MG), Votuporanga e Mirassol (SP).38 O Pélo de Sao Bento do Sul é o principal
exportador brasileiro e é marcado por grandes empresas que se modernizaram
na década de 1990, importando equipamentos da Italia e Alemanha, e hoje
tém niveis de qualidade e competitividade compativeis com o mercado externo.
A escala é indicada como necessaria pelas empresas exportadoras para que con-
sigam vender a precos competitivos. Os demais pdlos do pais tém deficiéncias

34 Furniture Today (2005).

35 Garcia e Motta (2005).

36 Um especialista do setor indica que o pais deve se preocupar com a exporta¢do dessa matéria-prima para
a China, o que pode acabar com essa industria no Brasil. Fonte: Furniture Today, 2005.

37 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br>.

38 BNDES (2000b).

133



134

ANEXOS

ligadas a falta de qualidade, ao uso de equipamentos obsoletos, caréncia de
mao-de-obra especializada, falta de cultura exportadora, entre outras.*

As empresas que atuam basicamente no mercado externo sao grandes, utilizam
madeira de reflorestamento e possuem estrutura produtiva verticalizada, ou seja,
detém as florestas e pouco utiliza terceiros para a fabricacdo dos componentes.
Logo, séo empresas que pouco se relacionam com o restante da cadeia, pois nao
necessitam de matéria-prima provenientes de outras empresas, compram apenas
insumos quimicos, téxteis e aramados e ndo possuem rede de MPEs fornecedoras
de partes e componentes. Os produtos fabricados, na maioria das vezes, vém
especificados pelos clientes com os quais mantém relacbes de longo prazo.*°

Dois fatores sao indicados como fragilidades da produgao brasileira: a falta de
design proéprio € a alta verticalizagcdo. A maioria dos méveis exportados pela in-
dustria nacional sdo copias modificadas dos produtos do exterior.* Em relagéo a
verticalizagao, as empresas moveleiras brasileiras assumem todas as etapas de
producao e tém receio em subcontratar certas atividades em razao do medo de
cbpia/pirataria e a baixa qualidade dos fornecedores. Por exemplo, ha caréncia de
fornecedores especializados em preparar a matéria-prima para a indulstria move-
leira, o que prejudica a qualidade da madeira processada.

Além disso, as empresas apresentam capacidade produtiva, mas ndo dominam capa-
cidades tecnoldgicas, e nao acessam o mercado internacional diretamente, ou seja,
dependem da indUstria de base de outros paises para absorver tecnologia de proces-
sos e dos agentes de exportacao para colocagao do produto no mercado global.*?

Demanda
Os mercados consumidores mais importantes, que respondem por 80% do consumo

mundial sdo EUA, Alemanha, Franca, ltalia, Inglaterra, Japao e Espanha. Além de
grande producao, EUA e Alemanha juntamente com Japao e Franga sao 0s maiores

39 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br>.
40 Garcia e Motta (2005).
41 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br>.
42 Garcia e Motta (2005).



importadores mundiais (US$ 30,6 bilhdes), o que representa 57% do total.** Impor-
tadores emergentes de madveis incluem Pol6nia, Eslovaquia, Turquia e Chile.

A Unica regido de paises em desenvolvimento que apresentou crescimento signi-
ficativo nas importagcdes de moveis foi a América Latina que, na Ultima década,
multiplicou em dez vezes suas importagdes desses produtos, mas essas corres-
pondem a valores absolutos ainda muito baixos, representando 2% das importa-
¢des mundiais. #

A demanda por mdéveis tem elevada elasticidade-renda e, por isso, € um setor
sensivel as variacdes conjunturais da economia, e é, portanto, bastante afetada
por recessdes. No entando, a demanda responde répido quando ha um pequeno
aumento na renda. Isso sinaliza um grande potencial de crescimento em paises
em desenvolvimento que estejam com a economia aquecida.*®

A grande mudanga na indUstria de moveis global € a massificagcao do consumo e
a perda do carater artesanal do mével, o que é resultado dos ganhos de produti-
vidade em decorréncia do desenvolvimento tecnolégico e das novas matérias-pri-
mas. O mercado de alto valor agregado ainda existe e é dominado por empresas
gue tém elevada competéncia em design, principalmente as italianas.*®

Nos paises desenvolvidos os consumidores passaram a priorizar maior funciona-
lidade e conforto dos moveis. Observa-se, tambhém, uma crescente aproximacao
com a indUstria da moda, na qual cores, formatos, estilos, visuais, influéncias es-
tilisticas e geogréficas entram e saem de moda em velocidades cada vez maiores.
Contar uma histéria com uma linha de produtos também esta se tornando po-
pular. Compradores americanos gostam de saber aonde um produto foi feito, por
guem, qual sua histdria, se é um estilo ou técnica tradicional etc. Porém, quando
nao se investe em diferenciacao, o principal fator de compra é o preco.

Outra mudanca importante na demanda dos consumidores, principalmente nos
paises desenvolvidos, nos quais a mao-de-obra é cara, sado os moéveis funcionais

43 Garcia e Motta (2005).
44 Abimével (2001).
45 Garcia e Motta (2005).

46 Garcia e Motta (2005).
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que dispensam a figura do montador. Com isso, o design deve ser pensado e con-
cebido de acordo com os padroes do it yourself (DIY) e ready to assemble (RTA).
Além disso, hd aumento da demanda por mdveis para espagos pequenos que
tenha varias fungoes. Portanto, a vantagem competitiva por meio do design nao
visa sO a estética, mas engloba praticidade, diminuicao do consumo de matéria-
prima, garantia de manufaturabilidade com reducao de tempo de fabricagao e
aumento da eficiéncia na fabricagédo, que seja ecologicamente correto em termos
de descarte produtivo e do préprio material empregado, e ainda traga solucoes
para a vida dos consumidores.*’

Outra modificacao na dinamica do mercado ocorre com a maior pressao do con-
sumidor em relagcdo ao uso de madeiras de lei (de reflorestamento), encolhendo
a demanda por madeiras nobres. Isso teve dois efeitos: i) desenvolveu-se tecno-
logia produtiva para processamento de madeiras menos nobres como eucalipto e
pinus, hoje principal matéria-prima para o mercado externo e ii) criou-se diversos
selos de qualidade e certificagbes internacionais nos Ultimos anos.*8

As tendéncias futuras sdo de mdveis praticos, padronizados, de baixo custo e
confeccionados a partir de madeira de reflorestamento.

Cadeia de valor

O controle da cadeia produtiva de méveis estd nas maos dos compradores que
possuem os canais de comercializagao e distribuicdo dos produtos nos grandes
mercados e terceirizam a producao. A assimetria de poder entre as partes € favo-
recida pela falta de concentracao no elo dos produtos, enquanto o elo comprador,
ao longo dos Ultimos anos, tem se concentrado cada vez mais. Nesse contexto,
0s compradores possuem varias alternativas para alocacao de suas encomendas,
escolhendo-as com base em qualidade, capacidade tecnolégica, prazo de entre-
ga, incorporacgao de modificagdes e diferenciacdes nos produtos, embora o fator
principal continue sendo preco. Nesse tipo de processo de internacionalizacao, a
marca colocada nos produtos geralmente é do cliente, ndo havendo identificagcao

47 Garcia e Motta (2005).
48 Disponivel em: <http://www.desenvolvimento.gov.br>.



alguma do produtor com o cliente final.*® Nesse setor, agueles que possuem com-
peténcia para comercializacao e desenvolvimento de produto conseguem assumir
posicdes de comando e coordenagdo sobre os demais elos e se apropriam da
maior parte do valor gerado pela cadeia.

Os materiais (madeira, ferro, aco) e a mao-de-obra figuram como os principais in-
sumos para a produgao de moveis. Assim, o acesso a florestas de reflorestamento
¢ um importante fator de competitividade, o que da um diferencial ao produtor
brasileiro, na medida em que no Brasil se consegue plantar &rvores a baixo custo
e perto das fabricas. O baixo custo das madeiras de reflorestamento no Brasil
relaciona-se, principalmente, aos seguintes fatores: i) clima adequado ao rapido
crescimento das florestas plantadas — em geral, entre 12 e 14 anos, contra o
perfodo médio de corte de 50 anos nos climas temperados; ii) tecnologia florestal
dominada; e iii) extensas areas disponiveis. Porém, devido ao precario manejo flo-
restal da madeira destinada ao setor moveleiro, os fabricantes de mdveis acabam
cultivando as préprias florestas. 5°

A indUstria moveleira faz parte do chamado “setor tradicional da economia”, cujo
padrao tecnolégico é determinado pelos fornecedores de maquinas e equipamen-
tos. Os principais paises fornecedores desses equipamentos sédo Italia e Alema-
nha, que além de produtores de bens de capital sdo grandes produtores e consu-
midores mundiais de mdveis. A estreita cooperacao entre ambos elos da cadeia
permite constante incremento tecnoldgico. O processo produtivo ndo é continuo
e a modernizagdo/automatizagcdo é possivel em algumas etapas da producao, e
que, dependendo do tipo de mdvel, a possibilidade de automatizacdo é maior
(como no caso de moveis de painéis de madeira retilineos). Assim, ainda existe
elevada aplicacao de trabalho manual nas etapas iniciais e finais do processo
produtivo, principalmente montagem e acabamento. Portanto, o peso da mao-de-
obra no custo final do produto é relevante.5!

Em relagao a indUstria de maquinas para moveis, duas grandes inovagoes po-
dem ser indicadas: i) a substituicao dos equipamentos eletromecanicos por
méaquinas e equipamentos com dispositivos microeletrénicos e ii) uso de sis-

49 Garcia e Motta (2005).
50 Gorini (1998).
51 Garcia e Motta (2005).
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temas informaticos para desenho Computer Aided Design (CAD).%? Qutra fonte
de inovacao para o setor sao os fornecedores de insumos, ou seja, industria
quimica, petroguimicas (plasticos, tintas, materiais para acabamentos — BP,
FF etc.) e fornecedores de chapas de madeira. Além da inovagao tecnolégica
(em se tratando de processo) e insumos (novos materiais), as inovagoes reali-
zadas internamente pelo setor tém base principalmente no produto, por meio
do aprimoramento do design; nos processos organizacionais, por meio de novas
formas de gestao e de processos; e em modificagoes das estratégias comerciais,
distribuicdo e de marketing. %3

A producédo de mdveis esta cada vez mais dispersa pelo mundo, e é resultado
de dois movimentos simultdneos: i) a subcontratacdo da producado em paises
em desenvolvimento e ii) e a compra direta de canais de distribuicdo por forne-
cedores de mdveis nesses mesmos paises. Esse movimento, em grande parte, é
viabilizado pelas das normas e certificacdes que sao exigidas por parte dos con-
tratantes de seus subcontratados, para atestar a qualidade e a conformidade do
processo produtivo e alguns atributos dos produtos. Existem normatizacdes que
sao exigéncias legais dos mercados e certificagcdes (como a certificacdo de manejo
e procedéncia da madeira).

0 varejo de mdveis enfrenta processo de forte concentragéo, e € mais intenso nos
EUA que na Europa. A maioria dos fabricantes estao interligados a grandes empre-
sas varejistas norte-americanas e estrangeiras. Esse movimento tem levado tam-
bém as empresas de varejo a trabalhar de forma mais direta com as companhias
estrangeiras, o que tem eliminado a figura do grande importador e enfraquecido as
empresas manufatureiras norte-americanas. Nesse processo de desintermediacao,
permanece ainda a figura do agente de exportacdo com atuagdo no pais produtor,
considerado indispensavel como elo de comunicacao entre produtor e comprador e
garantidor da qualidade, atendimento dos padroes e entrega no prazo.%®

Outro movimento observado no varejo € o aumento em todo o mundo, princi-
palmente na Europa, das lojas de desconto e lojas especializadas que vendem

52 Garcia e Motta (2005).
53 Garcia e Motta (2005).
54 Garcia e Motta (2005).

55 DAI-ASME Project (2001).



moveis funcionais ready to assemble (RTA)/do it yourself (DIY) de uma mesma
marca e estilo.%®

Ha trés principais tipos de compradores que vendem os moveis no varejo:> i)
grandes varejistas com uma ampla rede de lojas, fabricas e fornecedores em
diversos paises. O maior exemplo é a |kea, que trabalha com 2000 fornecedores
em 52 paises e possui 300 lojas em trés continentes; ii) varejistas de pequena
escala — compram diretamente de um pequeno nlimero de fornecedores em um
pequeno grupo de paises. As atividades conduzidas por esses varejistas variam
muito. Podem ser os responsaveis pela logistica e distribuicdo, mas em alguns
casos (envolvendo varejistas relativamente pequenos e produtores relativamente
grandes) essas fungdes sao assumidas pelo fornecedor; iii) compradores médios
especializados — compram de diversos paises e vendem para lojas de varejo, ge-
ralmente num Unico pais ou regido. Esses compradores podem ter cerca de 1500
fornecedores, localizados em varios paises. Mesmo 0s pequenos compradores
especializados irdao tipicamente contar com mais de 100 fornecedores.

Os compradores também podem ser classificados de acordo com sua participacéo
no design do produto: a) Design takers — utilizam o design do produtor de méveis;
b) Design intermediary — faz o link entre as empresas de design e os produtores,
repassando para seus fornecedores as especificacoes e design desenvolvidos por
terceiros; ¢) Design makers — firma que investe em capacidade propria para de-
senvolver o proprio design e colecao.®®

A maior feira mundial de comercializagédo de moveis é o High Point Market, na
Carolina do Norte, EUA. Ha também feiras importantes na Itdlia e Alemanha
(Hannover).

Uma figura de destaque, que aparece, sobretudo, nas relacdes entre compradores
dos paises desenvolvidos e manufaturas dos paises em desenvolvimento, é a do
agente de exportacao, que atua localmente como canal entre os dois lados para
assegurar qualidade, cumprimento de padroes e entrega no prazo. Esses agentes
podem trabalhar por conta prépria ou como contratados de uma grande empresa

56 Gorini (2000) e Garcia e Motta (2005).
57 Kaplinsky et al. (2003).
58 Kaplinsky et al. (2001).
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compradora e podem ou nao cuidar da logistica de entrega, dependendo da capa-
cidade da empresa. Com isso, as atividades dos produtores estao, cada vez mais,
restritas as areas tecnoprodutivas, ficando a area comercial sob responsabilidade
de intermediérios e de compradores.

Ambiente de negdcios

A certificagdo de procedéncia e manejo de matéria-prima é cada vez mais impor-
tante nessa industria. Hoje algumas empresas, principalmente da Europa, exigem
esse selo, e a tendéncia é de aumentar esse nimero. O principal érgao certificador
¢ Forest Stewardship Council (FSC), e o Brasil é o pals com maior nimero de
empresas certificadas na América Latina.®®

Porém, no mercado nacional as normas ainda sao incipientes. As empresas ex-
portadoras atendem a varias normas que sao exigéncias dos mercados de destino
dos produtos.

Nesse sentido, esta sendo desenvolvido no Brasil o Cerflor, um programa de cer-
tificacao voluntéaria que segue os principios internacionalmente aceitos, visando a
acordos de reconhecimento mutuo pelos demais paises.

Conduta e performance

Nesse setor, destacam-se as redes varejistas que conseguiram se especializar na
venda de méveis funcionais RTA)/DIY de uma mesma marca e estilo e revolu-
cionar o varejo de méveis. Muitas dessas empresas possuem plantas produtivas
e subcontratam partes da producao, principalmente trabalhos mais artesanais.
Nesse grupo, destacam-se a lkea, maior empresa global do setor moveleiro, e a
Ashley, terceira maior empresa dos Estados Unidos.

59 FSC Brasil (2004) apud Garcia e Motta (2005).



IKEA

A Ikea € uma empresa sueca lider mundial na venda de méveis. Em 2004, a em-
presa alcangou US$ 14,8 bilhdes em vendas de méveis que séo produzidos por 33
fabricas em dez paises e por uma enorme rede de empresas subcontratadas — 1.800
fornecedores localizados em mais de 50 nagbes. Recentemente, os cinco principais
fornecedores para a lkea eram a Suécia (16%), China, (10%), Polonia (7%) e ltélia.

A Ikea foi fundada em 1943 por Ingvar Kamprad e comegou como uma peguena
loja que vendia canetas, jéias, carteiras, relégios e objetos que podiam ser ven-
didos a desconto. A loja comecou a vender moveis em 1947 e o teve respostas
positivas do publico. A partir de 1952, a companhia passou a utilizar catalogos
como meio de venda.

0 sucesso da companhia deve-se a uma estratégia de desenvolvimento, producéo
e venda que permite a empresa produzir uma grande variedade de méveis com
qualidade, durabilidade e design e de precos acessiveis, buscando a ampliacéao
da base consumidora. Para tanto, a empresa controla custos em todos os niveis
da cadeia de valor. Na etapa de desenho, a empresa busca o desenvolvimento de
moveis padronizados que possam ser vendidos em qualquer mercado. Na produ-
cao, busca-se fornecedores localizados em paises com custos baixos, proximos
a matérias-primas e com aceso a canais de distribuicdo. Além disso, a empresa
minimiza custos de embalagem e transporte por meio da padronizagao de emba-
lagens que s&o planas e compactas, permitindo a otimizagdo do espaco necessa-
rio para armazenamento e distribuicdo. A companhia desenvolveu ainda a propria
rede de distribuicao e utiliza postos de controle para assegurar que as entregas
sejam pontuais. Por fim, o bem final € um mével funcional ready to assemble
(RTA)/do it yourself (DIY), em que os consumidores sdo 0s responsaveis por
montar o movel, reduzindo custos de producao, armazenamento e transporte.

A atracao dos consumidores € feita por uma eficiente estratégia de marketing via
catalogos. A companhia investe, ainda, em tecnologia para prever a popularidade
dos desenhos e gerenciar os estoques de acordo as demandas dos clientes.

Analistas da empresa costumam dizer que a Ikea modificou a cadeia de valor ao
incluir o consumidor no processo de producdo. Na estratégia global de lkea, o
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consumidor € um fornecedor de tempo, méao-de-obra, informagao, conhecimento e
transporte. Contudo, os fornecedores sao consumidores porque recebem assistén-
cia técnica por meio de business services geridos pela matriz da empresa.

Flores

Oferta

O mercado mundial de flores transformou-se significativamente nos dltimos
20 anos em razao de duas mudancas cruciais. Primeiro, verificou-se uma
reducao dos custos de transporte que permitiu a entrada de paises em desen-
volvimento no mercado internacional de flores. Segundo, houve investimentos
sistematicos em tecnologias de produgdo nos paises desenvolvidos que possi-
bilitarem que esses permanecessem competitivos a despeito do alto custo dos
fatores de producgao.

Com isso, observou-se a polarizacao entre dois modelos de produgao basicos, e €
muito dificil concorrer estando em uma posicao intermediaria. Um primeiro modelo
¢ aquele verificado nos paises desenvolvidos, com lideranca da Holanda, cujos prin-
cipais fatores de competitividade sao a coordenacao e gerenciamento eficientes de
sistemas de inovacao em sementes, de técnicas de producéo, de determinacao de
preco, logistica e de feedback de clientes para identificagdo de demandas por novas
variedades de flores. Essas vantagens compensam as desvantagens referentes aos
custos de mao-de-obra elevada, clima desfavoravel e solos pobres e caros.®°

Um segundo modelo é aquele observado em paises em desenvolvimento, como
a Coldémbia, Equador e Quénia, que conseguem explorar suas 6timas condicoes
naturais (clima quente, maior luminosidade e altitude adequada) e seu baixo
custo de fatores de producéo (terra e méao-de-obra). Com tais pré-requisitos aten-
didos, dispensa-se a necessidade de uso de estufas que usem aquecimento ou
refrigeracao, diminuindo assim substancialmente os custos de producao. Nessas
localidades a produgéo é geralmente voltada para o mercado externo, restando

60 Kambil e Heck (1995).



ao mercado interno somente a parcela da producao que nao atinge pré-requisitos
minimos de qualidade. Os custos com logistica, no entanto, ainda sdo muito ele-
vados nesses paises, representando até 50% do prego CIF.6!

A entrada desses paises em desenvolvimento no mercado de flores levou ao au-
mento da disponibilidade de produto no mercado; inicia-se assim um processo
de “comoditizacao” das flores. Como a queda de pregos nao foi acompanhada por
aumento de demanda, houve uma reducao de pregos a nivel mundial, refletida
nos precos de venda no varejo. Com o aumento da oferta de flores com altos pa-
droes de qualidade, cada vez mais é necessario diminuir os custos de producgao
para manter-se competitivo no mercado.

Em 2005, apenas trés paises eram responsaveis por 86% das exportacoes mun-
diais de flores; a saber: Holanda com 60% das exportagdes mundiais, Colémbia
com 18% e Equador com 7%.52 Em termos de &rea cultivada, no entanto, China
e india possuem as maiores plantagdes, mas a produtividade e a qualidade do
produto final sdo muito baixas e suas produgdes sao voltadas, sobretudo, para o
mercado interno. Esses dois paises somados a Republica da Coréia estao investindo
cada vez mais no setor, para se tornarem, em um futuro préximo, a nova geragao de
exportadores de flores.53 Em termos de inovacao tecnolégica em espécies de flores e
técnicas de cultivo, os EUA, Israel e a Europa possuem a lideranca mundial.®*

No Brasil, existem 2.545 produtores de flores, que em seu conjunto cultivam 4.850
ha: 80% a céu aberto e 20% em estufas. O setor é responsavel pela geracao de cerca
de 50 mil empregos. Desses, 22,5 mil (45%) estao localizados na producao, 3,5 mil
(7%) na distribuicao, 22,5 mil (45%) no comércio e 2 mil (4%) no apoio.®®

Os mercados atacadistas desempenham importante papel por concentrarem a
oferta e a demanda no mesmo local. Dentre esses, aqueles com expressao na-
cional sao: o Veiling Holambra, o Entreposto Atacadista da Ceagesp e o Mercado
Permanente de Flores da Ceasa Campinas, todos no Estado de Sao Paulo. Outra
alternativa nesse segmento de distribuicao sao os Cash & Carry, atacadistas que

61 Kambil e Heck (1995).

62 Global Trade Information Services (GTIS).
63 Liemt (1999).

64 Whitaker e Kolavalli (2004).

65 Disponivel em: <http://www.ibraflor.com.br>.
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se especializam em atendimento a floras e floriculturas, com estrutura adequa-
da de fornecimento, estoque e armazenagem em instalacoes compativeis com a
fragilidade e exigéncia dos produtos. Existem no pafs aproximadamente quinze
dessas unidades em vérias regioes.%®

No Brasil, o Estado de Sdo Paulo, dotado de altitude elevada e clima tropical é
0 maior e mais importante Estado na produgao de flores e plantas ornamentais.
A producéo pode ser dividida em sete pélos: Regiao de Atibaia, Grande Sao Paulo,
Regido da Dutra, Vale do Ribeira, Regiao do Paranapanema (Holambra II), Regiao
de Campinas e a Regiao de Holambra.®” O Estado concentra 75% da produgéo e
80% das exportacoes brasileiras, com destaque para o municipio de Holambra,
onde uma cooperativa atua como ancora. Sdo Paulo é ainda responsavel por
71,3% dos empregos no setor.%8

Diversos outros estados no Nordeste, como Alagoas, Ceara e Pernambuco bus-
cam posicionar-se como produtores e exportadores de flores, mas sua producao
é ainda muito pequena. E importante notar também que apenas de 2% a 5% da
producdo nacional destina-se a exportacao.

Demanda

Os maiores importadores de flores no mundo sao a Alemanha, Reino Unido, EUA,
Holanda, Franca e Itélia, enquanto os maiores mercados internos estao localiza-
dos nos EUA e no Japao. Mesmo assim, o consumo per capita nos EUA é metade
da Alemanha e do Japéao e um terco da Italia. Os paises importadores compram
a maior parcela das flores consumidas no mercado interno, e a Alemanha ¢ a
grande excecgéo. Esse pais importa 70% das flores consumidas.®®

As importacdes da Alemanha (maior importador mundial) a partir da Holanda
(maior exportador mundial) sao o principal componente do comércio internacio-
nal de flores, e as rosas sdo o produto mais comercializado internacionalmente.”®

66 Disponivel em: <http://www.ibraflor.com.br>.
67 Tanio e Simdes (2005).

68 Almeida e Aki (1995).

69 Liemt (1999).

70 Liemt (1999).



Os picos de venda sao concentrados em algumas datas especificas e, por esse
motivo, os produtores de flores buscam maximizar a sua producéo de forma a
atender as quatro principais datas do ano: o Dia dos Namorados, o Dia de Todos
os Santos, o Natal e o Dia das Maes.

O prego de mercado das flores é determinado diariamente pela demanda do con-
sumidor e reflete os precos de atacado de todo o mundo, que sao ditados pelas
transacoes nos leildes diarios holandeses.”! Mais recentemente, no entanto, a
importancia dos leildes como determinadores de prego vem perdendo forca com a
entrada no mercado das redes de supermercado e com o fortalecimento de alguns
importadores e atacadistas que passaram a comprar diretamente dos produtores.
E inegavel, por outro lado, que os precos e demanda no mercado europeu séo
fortemente influenciados pela produgdo doméstica da Alemanha e da Holanda,

gue ocorre entre marco a setembro. 72

Cadeia de valor

Os cuidados na colheita e pds-colheita sdo cruciais na cadeia de valor de flores.
A temperatura regular e incidéncia de sol e chuva podem afetar dramaticamente a
producao. E preciso saber identificar e explorar microclimas’ que melhor se adequem
a certos tipos de espécies. Tratos culturais e cuidados na pds-colheita sdo essenciais
para a qualidade das plantas e incluem o manejo das plantas, 0 espacamento entre
elas, a maximizacao da luminosidade, o calendério de producéo e a colheita. As pra-
ticas na pos-colheita incluem: hidratagéo, uso de produtos para preservar as flores,
refrigeracao, selecao e embalagem. E imprescindivel ter acesso as melhores tecnolo-
gias de modo a dominar as melhores préticas para tratos culturais e pés-colheita.

Ter acesso as mudas das espécies demandadas pelo mercado é também um fator
importante. Algumas espécies de flores demandam pagamento de royalties, e séo
protegidas pela Uniao para Protegdo de Novas Variedades de Plantas (UPOV em
inglés), criada em 1961 para proteger espécies de plantas criadas em laboratério.

71 DAl Marroco Agribusiness Promotion Project (1993).
72 DAl Marroco Agribusiness Promotion Project (1993).
73 Microclima é uma condicéo climéatica Unica existente em uma pequena regido que possui luz, aquecimento,

ventos e agua especiais.
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Em relagao a escala de producao, as fazendas grandes sao mais econémicas, pois
conseguem distribuir melhor os custos fixos e os custos de exportacao direta e
marketing de seus produtos. Hoje em dia, o tamanho minimo que uma fazenda
de cravos precisa ter para exportar em qualquer lugar do mundo é 10 hectares,
engquanto uma fazenda de rosas precisa de pelo menos 5 hectares para ser lucra-
tiva. Muitas fazendas excedem os 40 hectares.”# Instabilidades na taxa de cambio
e a natureza perecivel do produto também favorecem fazendas de grande porte.
Pequenos fazendeiros costumam vender sua colheita para fazendeiros maiores
que possuem as instalagdes necessarias para embalar e manter o produto refrige-
rado, além de poderem contar com uma rede de distribuigao eficiente.”®

Pafses exportadores de sucesso como Colémbia, Israel e Quénia aumentaram sua
capacidade de comercializar uma quantidade crescente de flores de qualidade
por meio de esforcos verticalmente integrados. A Colombia, por exemplo, estabe-
leceu importadores em Miami e montou o Colombia Flowers Council cujo papel
¢ promover as flores colombianas no mercado americano. Isso possibilitou que a
indUstria colombiana vendesse seus produtos por meio dos proprios importadores
em Miami, passando a lucrar tanto na produgdo quanto na distribuicdo nos EUA.

As estruturas de comercializagao e distribuicdo sao essenciais. Flores sao alta-
mente pereciveis e necessitam de sistemas de venda e distribuicdo eficientes que
envolvam transporte rapido e confiavel, conservacao e infra-estrutura. O valor da
flor cai a zero depois de 10 ou 12 dias apds sua colheita.”® Uma infra-estrutura
de transporte e armazenagem refrigerada do produtor até o varejo é necesséria,
incluindo armazenagem refrigerada nos aeroportos.””

Os palises em desenvolvimento necessitam usar frete aéreo para levar seus produ-
tos para os principais mercados. O frete aéreo aumenta substancialmente o custo
total e é de longe o maior componente de custo para tais produtores. Os custos
de frete aéreo, manuseio na Europa e embalagem séo responsaveis por 50% de
todos os custos para produtores no Quénia e 62% dos custos para produtores em

74 DAI-ASME project (2001).
75 Liemt (1999).
76 Kambil e Heck (1995).

77 Liemt (1999).



Uganda.”®”® Além dos custos, os exportadores localizados longe dos mercados
principais de flores correm riscos em relacao a confiabilidade na regularidade de
vbos das companhias aéreas locais.®° O préprio local de venda da producgéo dos
paises em desenvolvimento é condicionado pela disponibilidade de voos diretos e
regulares para o mercado consumidor.

A reputagao dos produtores € bastante importante nesse mercado, uma vez que
nao é possivel determinar no destino final se as flores foram manuseadas da
forma correta depois do corte, 0 que impacta sua durabilidade e beleza. Assim,
cultivadores que entregam sistematicamente produto de qualidade conseguem
maiores precos que produtores pouco conhecidos, ou aqueles que nao conse-
guem manter um nivel de qualidade uniforme.8! Os importadores, por esse mes-
mo motivo, buscam relagdo de longo prazo com os exportadores e trabalham para
desenvolver essas relacoes.®? E possivel salientar também que por mais que os
importadores busquem qualidade, eles trabalham com uma gama de qualidades
grande para satisfazer diferentes demandas dos atacadistas. &

Héa economias de escala na compra e distribuicao de flores o que leva a haver
uma concentragcao de compradores.®* O centro mundial de vendas de flores
sao os leildes holandeses (sobre os leildes ver Quadro 36), onde o grosso das
flores comercializadas na Europa sao compradas e vendidas. Nos EUA, os
supermercados sao 0s maiores compradores. Vender para traders e impor-
tadores pode ser mais lucrativo, porque as margens de lucro dos leildes sao
pequenas, mas demanda uma postura mais ativa para atender as necessida-
des dos clientes, o que inclui fornecer a correta gama de espécies, possuir
embalagens adequadas e ter volume suficiente. O leilao, por outro lado, libera
os produtores da tarefa de determinacao de precos e de ofertas e os permite
concentrar na producgao.

78 Liemt (1999).

79 O Quénia e a Coldmbia, que s&o lideres em exportacdo para o mercado europeu de flores, pagam entre
US$1,80 e US$2,60 por quilo para o transporte aéreo de suas flores. A india paga US$2,20 e Israel paga apenas
US$0,80 por quilo. Enquanto isso, produtores na Holanda nao precisam pagar frete por sua producéo e produtores no
sul da Franga, Itélia e Espanha, precisam apenas pagar frete rodoviario (DAI, ASME Projetct).

80 Liemt (1999).

81 Liemt (1999).
82 DAl Marroco Agribusiness Promotion Project (1993).
83 DAl Marroco Agribusiness Promotion Project (1993).

84 Kambil e Heck (1995).
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Compradores de redes de supermercados e grandes cadeias de varejo estao fi-
cando altamente sofisticados. Eles vém comprando volumes cada vez maiores
e coordenando a compra entre diferentes mercados e leildes. Alguns grandes
varejistas como Marks e Spencer estao comprando diretamente de agricultores na
Espanha e outros paises.®

Quadro 36 — Os leiloes holandeses

Os leildes de flores holandeses sao os maiores centros mundiais de comercializagao de
flores. Dentre os varios leildes, os maiores sdo o Leildo de Flores de Aalsmeer (VBA) e 0
Leilao de Flores Holanda (BVH). O sistema de leiloes foi feito por e para os cultivadores
holandeses, que formavam cooperativas para comercializar seus produtos. Eles funcio-
nam da seguinte forma: cada cultivador separa e embala sua producao de acordo com
padroes bastante severos e entrega-a no local do leildo em recipientes com agua e em
carrinhos com rodas. Os produtos sao leiloados por meio de um relégio, que comega em
um prego alto, determinado pelo leiloeiro. Esse prego vai caindo até que um comprador
pare o reldgio ao apertar um botdo e entao ele escolhe o tamanho do lote que gostaria de
levar, dentre as flores disponiveis, e leva o produto pelo prego determinado pelo relégio.

O leilao € reiniciado ao preco inicial até que todas as flores tenham sido compradas.

0 relogio computadorizado fornece ao cliente informacdes sobre o produtor como: uni-
dade monetaria da venda, qualidade do produto e quantidade minima por lote. Cada
relégio pode fechar 1.000 transagoes em uma hora. No VBA, existem 13 relégios
148 trabalhando em paralelo em diferentes salas. Os leildes estao localizados estrategica-

mente perto da infra-estrutura de transporte.

As vendas anuais nos sete leildes existentes na Holanda foram de US$ 2,9 bilhdes
em 1996. Os leildes foram responsaveis pela comercializagao de 85% das flores ho-
landesas e 60% de todas as flores importadas para Holanda em 1995. A parcela do
mercado europeu abarcada pelos leiloes é de 34%.

Vantagens:
e Evita que os produtores vejam uns aos outros como competidores €, por isso,

encoraja a circulacdo de informacao;

ANEXOS

85 Kambil e Heck (1995).



* Faz com que os produtores foquem na produgao, por nao precisarem negociar
precos. Compradores beneficiam-se também por nao perder tempo barganhando;

e Os leildes funcionam como um centro para encontro de compradores e
vendedores;

e Os leildes fornecem um eficiente sistema de controle de qualidade e de
resolucao de disputas;

* Custos de transacao sao reduzidos para compradores e vendedores;

* Muito eficiente para vendas de pequenos lotes;

* A centralizacao da comercializagao nos leildes permite especializagdo no
transporte e outras areas;

e Economias de escala;

e Diminuicao de riscos;

* Compradores podem inspecionar os produtos na sala de inspegao.

Desvantagens:
e Pouco contato entre produtores e compradores, dificultando que as tendéncias
de mercado cheguem a producao.
e Compradores precisam estar fisicamente presentes na hora e local corretos.
* Vendedores precisam entregar o produto no local de leilao.
e Pregos de leildo diminuem ao longo do dia para alguns produtos. Por esse
motivo, a ordem dos leildes é feita por loteria.
 E dificil acessar simultaneamente outros mercados para comparar precos.
149
Os leiloes favorecem os produtores, que sao seus donos. A alta velocidade dos relégios

contribui para o0 aumento dos pregos.

Fonte: Van Heck e Kambil (1998) e Disponivel em: <http://www.ilo.org/public/english/dialogue/sector/papers/cutflower/>.

Ambiente de negécios
Algumas questoes relevantes no ambiente de negécios da industria de flores:
* Direitos de propriedade. Existe um acordo internacional (UPOV) que pro-

tege criadores de novas variedades de plantas ao criar um sistema de pa-
tentes e de coleta de royalties pelo uso dessas novas espécies;
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e Acordos Tarifarios. Sob o Sistema Geral de Preferéncias (SGP), importa-
coes de diversos paises em desenvolvimento sao admitidas a tarifas mais
baixas nos EUA e na Europa. O grupo dos paises menos desenvolvidos
do mundo, os chamados LDCs, exporta a tarifa zero. De acordo com a
convencao de Lome, os paises do African, Caribbean and Pacific Group
of States (ACP) (quase 80 paises da Africa e Caribe, como Zimbabue,
Uganda, Zambia, Africa do Sul, Quénia e Mali) tém direito também a tarifas
de importacao nulas. Desde 1992, a isencao de tarifas se aplica também
a Bolivia, Coldmbia, Equador, Peru, Costa Rica, Honduras, El Salvador,
Guatemala, Nicaragua, Panama, Israel, Jordania e Chipre, além de outros
pafses da Asia.

Uma das grandes preocupagdes no Quénia é a entrada em vigor em 2008 do
Tratado de Cotonou, pois o pais perdera seu status de LDC sobre os termos desse,
enquanto seus concorrentes diretos Uganda e Tanzania continuarao a ter o status,
e portanto, os decorrentes beneficios tarifarios do mesmo.

Selos. Consumidores na Europa tém demandado cada vez mais por flores pro-
duzidas por firmas que respeitem o meio-ambiente e leis trabalhistas e que néao
utilizem trabalho infantil. Por tal motivo, desde a metade da década de 1990,
diversos selos de qualidade que asseguram que os produtores respeitam normas
ambientais, nao utilizam trabalho infantil e que respeitam direitos trabalhistas
foram criados, sobretudo na Europa. Paises da Africa como o Quénia, Zambia,
Zimbabue, Tanzania e Uganda seguiram 0 mesmo caminho. Na América Latina a
Coldmbia criou o proprio selo de qualidade.

Com uma gama de selos emergentes na Europa, o crescimento de certificacoes
na Africa pode ter um efeito contrario ao esperado, podendo levar a uma confusao
no mercado. O excesso de selos pode ser também ineficiente quanto aos custos
de desenvolvimento e administracao dos distintos aparatos. Os principais selos de
qualidade estao relacionados no Quadro 37.



Quadro 37 — Selos e certificagoes para flores no mundo

Selos Internacionais: Fair Flowers & Plants (FFP) — 2004; Cédigo de Conduta Interna-
cional para Flores (ICC) — 1998; EUREPGAP Control Points and Compliance Criteria
for Flowers — 2003; Milieu Programma Sierteelt (MPS) — 1995.

Alemanha: Flower Label Programme (FLP) — 1999.

Colombia: Florverde — 1999.

Holanda: Milieukeur — 2001: Florimark Productie — 2002.

Queénia: Cddigo de Praticas KFC — 1998; Cadigo de Praticas FPEAK — 1996.
Suica: Max Havelaar Switzerland — 2001.

Uganda: Codigo de Praticas e Eticas UFEA.

Zambia: Cddigo de Conduta ZEGA — 1998.

Fonte: Disponivel em: <http://www.cbi.nl/accessguide/>.

Conduta e performance

Uma das principais empresas a nivel mundial é Floramérica, empresa lider co-
lombiana na exportacéo de flores e quem abriu caminho para que a Colémbia
se tornasse a segunda maior exportadora de flores do mundo. A Floramérica
foi diretamente responsavel pela qualificacdo da mao-de-obra local e repro-
ducao do conhecimento técnico, assim como ajudou na abertura de canais
de venda com aquele que seria o principal parceiro comercial de flores da
Coldmbia, os EUA.

Entre os efeitos indiretos do sucesso da companhia podemos indicar que alguns
membros da Floramérica que sairam da empresa, criaram uma consultoria para
ajudar novas firmas no setor. Enquanto isso, integrantes da importadora que tra-
balhava com a Floramérica, a Sunburst Farms, criaram também uma firma de
corretagem em Miami (Colombia Floral Exchange) para importacao das flores
em territério americano.

A Floramérica foi também importante ao encorajar empresas a entrarem no
negocio de envio de flores para o exterior, em razao da relutancia inicial da
Avianca (principal empresa aérea local) a fazer provisdes especiais para o

151



152

ANEXOS

transporte de flores. Posteriormente, Floramérica e outros produtores conven-
ceram a Avianca de utilizar seus avides para o transporte de flores no periodo
da madrugada, convencendo a companhia aérea também a comprar avides
de frete para fazer esse servico. Em pouco tempo, vérias outras companhias
aéreas atuavam nesse negécio.

Uma das maiores empresas no ramo de flores no Quénia é a Oserian Develop-
ment Company. A Oserian tem um alto grau de integracao vertical e exporta apro-
ximadamente 250 milhdes de unidades de flores por ano, e é o maior produtor
mundial de Statice. A empresa possui 200 hectares de area cultivada e 5.600
funcionarios.® O principal canal de vendas da Oserian sao os leildes Holandeses
e sua producéo é destinada ao mercado europeu.®’

A Oserian fez joint ventures com empresas de frete no Quénia para exportacéao
e é também uma das Unicas empresas que possuem infra-estrutura prépria
para propagacao de plantas. Somente a Oserian e mais duas empresas pos-
suem instalacbes para armazenamento refrigerado e transporte rodoviario com
refrigeracao, isso torna a maioria dos outros produtores dependentes dessas
empresas.

Um grande diferencial competitivo da Oserian advém do fato de sua planta
de produgdo, localizada no Lago Naivasha, estar situada em cima de dois
pocos geotérmicos, que sao utilizados como fonte de energia para producao.
Para utilizar a energia, eles compraram um aparelho israelense para proces-
samento energético geotérmico, estimado em um milhao de délares. Agora o
cultivo de flores da Oserian depende exclusivamente de energia geotérmica.
A companhia foi a primeira no mundo a possuir estufas aquecidas com esse
tipo de fonte energética.®®

Em 1993, a Oserian decidiu criar o préprio laboratério de cultura de tecidos.
Isso fez com que a empresa pudesse reduzir em 1/3 os custos de obtengao
de materiais para plantacao, que antes eram importados. A empresa obteve
ajuda do Kenya Agricultural Research Institute (Kari), que ja possuia um la-

86 Disponivel em: <http://www.trocaire.ie>.
87 Roozendaal (1994).
88 Disponivel em: <http://news.bbc.co.uk/2/hi/africa/4473111.stm>.



boratério desses no pals. O laboratério possui hoje 54 funcionarios e pretende
virar fornecedor para outros produtores locais, assim como exportar parte dos
produtos desenvolvidos em suas instalagoes.

A Oserian foi a primeira a abrir escritorio proprio de vendas na Europa, de modo
a dispensar o intermédio de agentes de importagdo. A empresa criou entao a East
African Flowers (EAF), que foi responsavel posteriormente pela criagédo do Tele
Flower Auction (TFA). O TFA foi lancado em 1995 com 70 compradores e so-
mente 15 produtores, alcangando 150 compradores em um ano de operagdo. No
fim de 1995, a EAF decidiu que o TFA viraria um leilao permanente. Em 1997,
o leilao ja era o quarto maior da Holanda.®®

O diferencial do TFA é que ele é um leildo eletrbnico, que permite que as pesso-
as negociem a distancia a partir de seus PCs. Entretanto, a EAF continua rece-
bendo e estocando as fores e plantas em um armazém de distribuicdo perto da
cidade de Amstelveen, onde os compradores podem, se quiserem, inspecionar
o produto.

O TFA criou reputacao por ter os padroes de qualidade mais altos existentes
e assim aumentar a confianca de seus compradores em fazer as compras
on-line. O leildo também ficou renomado por entregar os seus produtos em
recorde de tempo.*°

Software®!?

Caracteristicas gerais do mercado de software

0O mercado de software é complexo e envolve atividades heterogéneas no interior
da sua indUstria, que se traduzem em uma série de tipologias distintas. A indUs-
tria de software pode ser diferenciada pelo tipo de mercado ao qual se destina

89 Van Hecke, Van Damme, Kleijnen e Ribbers (1997).
90 Van Heck e Kambil (1998).
91 Dados as caracteristicas peculiares dessa indUstria e a necessidade de entender as caracteristicas que

condicionam a formacéo de parcerias, a anélise da industria de software nao segue o padrao das outras apresentadas
nesse trabalho.
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— como software horizontal (voltado a solugdes de uso universal, como processa-
dores de texto, navegadores para a internet, ou planilhas de calculo) ou software
vertical (voltado ao atendimento de nichos especificos, como o de software para
gerenciamento de postos de gasolina). Ainda é possivel diferenciar o software a
partir da posicao que ocupa em sistemas de software, como sistema operacional,
ferramenta de desenvolvimento, middleware, gerenciador de rede, gerenciador de
sistemas, entre outros.??

A diferenciacdo também pode ocorrer em razéo do modelo de comercializacao do
software, que pode ser um “produto de prateleira” (produto padronizado), ou web-
based (com base na internet) e ainda “software embarcado” (é aquele que néo é
percebido nem tratado separadamente do produto ao qual esta integrado) entre
outros.?® No entanto, essas classificagbes nao contemplam uma parte expressiva
de atividades da indUstria, que envolve os servicos. Nesse sentido, para fins desse
trabalho, optou-se por adotar a seguinte segmentacao do mercado de software:
Servicos de Software e Software Produto.

Servigos de Software

Uma expressiva proporcao das atividades desenvolvidas na indUstria de software
é classificada como servigos, que sao, basicamente, voltados ao atendimento da
demanda nao-satisfeita por solu¢des na forma de produtos. Esses servicos podem
compreender consultoria, desenvolvimento de aplicativos (software sob encomen-
da), integracao, treinamento, suporte técnico e manutencao, entre outros. E im-
portante salientar que essas atividades de servicos de software apresentam uma
importante segmentacao, podendo ser agrupadas em servigos de “baixo valor” e
“alto valor”.®* A seguir, a Figura 6 organiza os servigos de software de acordo com
essa proposicao vinculada.

92 Roselino (2006).
93 Kubota (2006).
94 Roselino (2006).



Figura 6 Tipos de servicos de software x valor

BPO
Outsourcing

Fabrica de Software —
design e arquitetura de software

Integracao
Fabrica de Software — geracao de cédigo
Locacao de mao-de-obra

Instalacao, suporte e manutencao de software

Fonte: Elaboracéo prépria a partir de ATKearney (2004), Kubota (2006) e Roselino (2006).

Os servicos de software de “baixo valor” caracterizam-se por rotinas repetitivas ou
fungdes que ndo dependem de significativos conhecimentos especificos e envolvem
normalmente aspectos como a manutengdo de software ou a geracao de cddigos
— as tarefas desenvolvidas apresentam reduzida complexidade tecnolégica, e ge-
ralmente sao bem especificadas pelo cliente. Esses servicos podem ser interativos
e nao-interativos (apoiados em tecnologias web e de comunicagbes), com maior
énfase para 0s servigos presenciais (interativos), intensivos no uso local de mao-
de-obra, muitas vezes de nivel técnico. Assim, “o contelido pouco intensivo em
conhecimentos especificos, resulta em menores possibilidades de diferenciagéo dos
produtos/servigos, e no predominio da concorréncia baseada em prego”.

Os servicos de software de “alto valor” incluem etapas mais complexas do de-
senvolvimento de uma solugdo em software, que envolvem freqlentemente co-
nhecimentos especificos de engenharia de software e analise de sistemas. Essas
etapas estao situadas na parte hierarquicamente superior das funcoes desempe-
nhadas pela indUstria de software e representam as tarefas mais complexas do

95 Roselino (2006).
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processo de produgao do software — sao atividades que abrangem o design de
alto nivel abrangendo os projetos e a modelagem da arquitetura de solucbes em
aplicacdes de software, assim como de bancos de dados complexos.

A evolugdo nas metodologias de desenvolvimento de software, bem como as
técnicas de reuso e componentizacao, permitiram a emergéncia do servigo de
fabrica de software, que envolvem um processo definido e padrdo para o desen-
volvimento de software; um forte gerenciamento da interface com o usuario e/ou
cliente; métodos de estimativas com base em histdricos; um rigoroso controle dos
recursos em termos de sua alocagao, disponibilidade, necessidade futura e produ-
tividade (essa deve ser medida); deve ter mecanismos que garantam a qualidade
do produto de software, conforme requerimentos do usuario e/ou cliente; tem de
melhorar seus processos de forma continua visando ao aumento de sua produti-
vidade e reducao de seus custos de operacao; entre outros pontos.?®

As empresas voltadas ao desenvolvimento de servigos de alto valor assumem
a responsabilidade por fungbes complexas, e essa relacao exige normalmente
uma estreita interagdo entre o fornecedor e o cliente.®” Nesse sentido, o re-
lacionamento fornecedor-cliente torna-se cada vez mais complexo, e as ter-
ceirizacdes nao ficam mais restritas as rotinas néo-criticas: a idéia é que o
fornecedor se comporte como um parceiro estratégico do cliente, e assim os
servicos de outsourcing e servicos de BPO (Business Process Outsourcing)
apresentam os mais altos niveis hierarquicos na cadeia de valor dos servicos
de software. A natureza desses servicos caracteriza-se pela contratagdo exter-
na (a empresa cliente) para a realizagcao de um servigo por um fornecedor, que
muitas vezes envolvem a transferéncia de ativos e pessoas para o prestador
do servico. Os servigos de outsourcing concentram-se na terceirizacao de uma
atividade especifica da area de Tl, seja ela na camada de infra-estrutura (call-
center, help desk, gerenciamento de rede), ou ainda na gestao e manutencao
de aplicativos, enquanto os servicos de BPO relacionam-se as terceirizagoes
de processos de negdcios, sobretudo, em areas como finangas, recursos hu-
manos, compras, faturamento e atendimento, apoiadas por uma infra-estrutu-
ra de Tl para suporta-las.®®

96 Fernandes (2003).
97 Roselino (2006).
98 Bergamashi (2004).



E importante observar que 0s servigos de alto valor impdem ao fornecedor uma
estrutura organizacional orientada ao acumulo de conhecimento de negdcios
— que se traduz em uma biblioteca de melhores praticas e componentes para
reuso — e fortes competéncias de engenharia de software. Ha a necessidade,
dependendo do posicionamento de mercado adotado, de uma infra-estrutura de
tecnologia da informacao para suportar as operacoes. Com efeito, a competicéao
no mercado desloca-se de uma estratégia com base (quase que restrita) em
preco, dos servicos de baixo valor, para uma estratégia pautada na competéncia
tecnolédgica de engenharia de software e conhecimento de negécios.

Software Produto

De modo geral, o desenvolvimento de software, notadamente aquele orien-
tado a producao do software pacote, envolve uma menor interacéo entre a
empresa de software e o cliente, uma vez que o produto ndo é voltado ao
atendimento das necessidades de nenhum usuario particular, e sim de um
grupo minimamente homogéneo. Ha produtos que sdo voltados ao atendi-
mento do conjunto do mercado, independentemente de qualquer especifici-
dade da atividade envolvida pelo potencial usuéario — os produtos horizontais.
Os produtos verticais desempenham fungoes especificamente voltadas as ne-
cessidades de setores particulares. A despeito de apresentarem tal particulari-
dade, é necessario enfatizar que em ambas as situacoes o software produto €
dependente de uma ampla base de clientes potenciais, de modo que seja pos-
sivel a diluicdo do capital investido nas fases de pesquisa e desenvolvimento,
e nos custos fixos necessarios as estruturas corporativas de suporte e vendas.
Esse segmento é caracterizado pelo intenso langcamento de novos produtos no
mercado, 0 que determina um ritmo constante de investimentos em inovacgéao,
e sugere que essa categoria envolve softwares de infra-estrutura, ferramentas
e alguns aplicativos.

Esse segmento de mercado apresenta um forte viés concentrador, oriundo de
efeitos de rede relativos a padrdes tecnolédgicos, bem como ao efeito de aprisiona-
mento, que, muitas vezes, induz o usuario a permanecer utilizando determinado
software, mesmo que esteja insatisfeito — aqui, a légica é que os custos totais
(diretos e indiretos) para a substituicdo do software no ambiente da empresa
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superem os investimentos para a implantagdo de um novo.* O segmento do sof-
tware produto exige elevados investimentos em marketing, sobretudo na fixagao
da marca, que reforca o carater concentrador do mercado.!®

O software embarcado estd presente em todo e qualquer produto de base
eletrénica, ou que incorpore médulos eletrdnicos de controle, como aparelhos
celulares, equipamentos de DVD, entre outros. A adocao do software em-
barcado é crescente em razao da utilizacao da eletrbnica por outras cadeias
produtivas, que acarreta na incorporacao aos produtos dessas cadeias de
maodulos eletronicos constituidos simultaneamente por hardware e software.
O desenvolvimento do software embarcado fica a cargo das proprias empresas
que projetam o hardware, e ndo ha muitas informacodes e estatisticas sobre
esse segmento.1o!

Dindmica do mercado

O mercado de software apresenta distintos padroes de competitividade, em razéo
do segmento analisado. Trata-se de um mercado com aparente baixa barreira a
entrada, visto que nao é preciso muito capital para se estabelecer e desenvolver
um produto, ou atuar oferecendo um servigo; e assim ha uma elevada taxa de
nascimento de pequenas empresas. Entretanto, observando o mercado em deta-
Ihes, observa-se que os desafios para competir ndo sao despreziveis.

Software Produto

No geral, o segmento do Software Produto organiza-se sob a forma de oligopélios,
a partir do estabelecimento de fortes barreiras a entrada, que derivam, muitas ve-
zes, do efeito de economia de rede e aprisionamento do cliente pela formacao de
padroes de mercado — um exemplo claro é a Microsoft. Ha também a necessidade
de se estabelecer uma estrutura de suporte e pds-venda local, o que eleva os cus-
tos para a atuacao, inviabilizando a permanéncia de empresas de pequeno porte.

99 Gutierrez e Andrade (2004).
100 Kubota (2006).
101 Gutierrez e Andrade (2004).



Com efeito, tal segmento torna-se lugar para grandes empresas multinacionais,
gue competem na escala mundial com subsidiarias locais.

Entretanto, observa-se a particularidade de produtos voltados para o atendimento
de nichos de mercado, pautados em franjas competitivas que nao apresentam
escala que viabilize os custos das grandes empresas. Nesse sentido, empresas
pequenas acabam por ocuparem esses espagos, que podem estar permeados
por caracteristicas locais, que se desdobram em vantagens competitivas para os
fornecedores conhecedores dessas particularidades.

Nota-se a presenca da pequena empresa, principalmente, no momento pré-para-
digmético de uma determinada tecnologia nascente. Com o amadurecimento da
adogao por parte do mercado, normalmente desencadeia-se um processo de fusao
e aquisicOes por competidores de competéncias complementares — um exemplo
¢ a atuacado dos grandes fornecedores de ERP (SAP e Oracle), que ao longo dos
Ultimos anos incorporaram os competidores menores de sua indUstria e agora se
deslocam para o fornecimento de solucdes incorporadas de Bl, a partir da aquisi-
cao de pure players menores. Entretanto, o exemplo-simbolo dessa dindmica foi a
compra da Rational, empresa desenvolvedora de ferramentas e metodologias ino-
vadoras de engenharia de software, pela IBM. A Rational introduziu um produto
inovador no mercado, e quando a sua adogao atingiu uma escala significativa, e
0 mercado tornou-se atraente, a IBM adquiriu a empresa.

O importante é destacar que processos de negdcios padronizados mundialmente,
até mesmo estimulados e amplificados pela globalizacao, acabam por determinar
a adocgao de softwares produtos de poucos fornecedores globais, essencialmente
nos segmentos de infra-estrutura, ferramentas e aplicativos — SAP, IBM, Oracle,
Microsoft e Computer Associates.

Servigos de Software

O mercado de servigos de software experimentou intenso crescimento, especial-
mente a partir do fim da década de 1980, com forte expansao ao longo de toda
década de 1990. O aumento da demanda por servicos na area de Tl ocorreu no
contexto da intensa competicdo corporativa, que determinou a procura, por parte
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das empresas, na implantacao de pacotes de software de automacgéo e contro-
le, bem como o desenvolvimento de solucdes de Tl que visassem a reducao de
custos e aumento da eficiéncia operacional. Houve um desenfreado movimento
de investimentos em TI, que envolveram problemas de compatibilidade e a com-
plexidade em administrar a base instalada. De maneira geral, a empresa nao
dispunha de recursos humanos qualificados para essa tarefa e/ou capazes de
acompanhar as inovagoes ocorridas no mercado, e assim as dificuldades estimu-
laram o surgimento de provedores de servicos profissionais de TI.

O setor é pulverizado pelo lado da oferta, e é marcado pela presenca de grandes
empresas, bem como empresas pequenas. O grupo das grandes tem origens dis-
tintas, e inclui fornecedores advindos do departamento de informatica de grandes
corporacoes, EDS (General Motors), Atos Origin (Philips) e Gedas (Wolkswagen);
empresas fabricantes de hardware, como a IBM e HP; bem como empresas tra-
dicionalmente do setor de servigos, como a Accenture. Tais empresas atuam em
escala global, por meio de subsidiérias locais, ofertando uma ampla gama de
servicos de software, competindo pelos contratos de maior valor. O grupo das
pequenas, por sua vez, posiciona-se com uma oferta restrita de servigos, normal-
mente com énfase na especializagdo. Ha casos de empresas pequenas que Se es-
pecializam em determinados setores verticais da economia, como salde, finangas
e telecomunicacdes, aproveitando o conhecimento regional sobre as especificida-
des do mercado, mas que esbarram na dificuldade em se internacionalizarem.
Algumas empresas pequenas, particularmente aquelas voltadas para os servigos
de implantacdo de pacotes, acabam por adquirir conhecimentos especificos so-
bre determinada familia (marca) de produtos, e/ou tecnologia, tornando-se espe-
cialistas reconhecidas no mercado. Essas empresas apresentam posicionamento
diferenciado e usufruem beneficios na esteira das acoes de marketing e politica
de parcerias dos grandes fornecedores, como a IBM, SAP, Oracle e Microsoft.
Contudo, ficam vulneraveis a disputa por padroes de adogao dos mercados, e
sofrem fortes ameacas de serem deslocadas a qualquer momento.

Também é comum, notadamente no mercado brasileiro, a concentracédo de em-
presas pequenas nos servigos de locagao de mao-de-obra, que se traduzem em
servicos de baixo valor agregado de localizacao de perfis de profissionais, bem
como pequenas consultorias que executam servigos sofisticados de solugdo de
problemas pontuais altamente especializados.



A evolugdo do mercado indica para a crescente contracdo de servigos por meio da
modalidade de outsourcing, que envolve a transferéncia de uma parte significativa da
responsabilidade pelo gerenciamento para o fornecedor de servigos. O nivel de res-
ponsabilidade do provedor de servico é varidvel, bem como o tipo de contrato estabe-
lecido, que obedecem a uma relacao de longo prazo, no qual sao definidas metas de
desempenho atreladas a penalidades financeiras. Os servigos de outsourcing podem
ser segmentados, a partir de uma ética crescente de valor, em outsourcing tradicional
e Business Process Outsourcing (BPO), conforme apresentado anteriormente.

Ha uma correlacao direta entre o nivel de complexidade e criticidade (para estra-
tégia da empresa) da atividade que for passar pelo processo de outsourcing, e a
marca do fornecedor de servicos de software. Com efeito, os contratos de BPO esta-
belecidos entre grandes corporacdes sao prioritariamente conquistados por grandes
fornecedores de Tl, como a IBM, EDS e Accenture entre outros (poucos).

Os contratos das modalidades de outsourcing sao extensos e o periodo de nego-
ciacao é longo, demandando das empresas do setor experiéncia e recursos para
cobrir os enormes gastos em vendas. Algumas vezes, o periodo de negociacao de
um projeto de outsourcing pode durar entre seis e 12 meses, e nos contratos sao
estabelecidas pesadas penalidades em razao de garantias de desempenho (SLA),
0 que praticamente inviabiliza, de maneira a liderar um contrato, a atuagdo de
pequenas empresas fornecedoras nesse segmento.

Segue a busca pelos ganhos de eficiéncia e, viabilizados pelas tecnologias de co-
municacgao e informacao, os servicos de outsourcing expandem-se para o0 modelo
offshore (em outro pais). Nesse sentido, os servigos de Tl deixaram de apresentar
a necessidade de sua realizagao ocorrer no mesmo local em que se encontram o
fornecedor e o cliente, de modo que paises como a india e a China, passaram a
ser locais de oferta desses servigos — a explicagao priméria € o excesso de mao-
de-obra qualificada e do menor custo presente nesses paises. A competicdo é na
escala global.

Notadamente no caso indiano, que se sobressai no cenario internacional, obser-
va-se a predominancia da oferta de servicos de outsourcing com base no modelo
de negdcio da fabrica de software, com clara concentragéo para a etapa da gera-
cao de cédigo, de acordo com o ciclo desenvolvimento e manutencédo de software
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— empresas indianas como a Tata, Wipro e Infosys ja competem globalmente, e
que a primeira ja atua diretamente no mercado brasileiro. O modelo de fabrica
de software é fortemente ligado as certificagbes, como os padrées de CMMI, que
atestam niveis de maturidade do processo de desenvolvimento de software, e
confere uma importante garantia aos contratantes de que o produto final estara
de acordo com as especificacoes desejadas. Vale enfatizar que a padronizagao do
processo de desenvolvimento de software possibilita a sua divisao por fornecedo-
res distintos e as construcdoes de complexos sistemas podem ocorrer de maneira
coordenada entre palises, o que reforca a adogdo desses padroes de certificacoes.
Assim, as certificagbes nao se restringem ao plano de marketing de uma empre-
sa, para a sua divulgacdo no mercado internacional, mas também acabam por
estabelecer processos de desenvolvimento de software eficazes e mais eficientes,
acarretando na politica de precos competitivos e manutengédo de margens, em
decorréncia dos ganhos crescentes de produtividade.

A utilizagdo da certificagao como barreira a entrada € sensivel em mercados de-
senvolvidos, limitando o0 acesso de pequenas empresas, excluidas pelos altos
custos envolvidos nos processos de consultoria e de transformacéo de processos
prévios & certificacdo. E também uma barreira a ser transposta por paises que
almejam se lancar ao mercado externo.

A despeito da demanda por servicos de software permanecer elevada e crescente,
as barreiras de entrada a esse mercado, ao longo dos Ultimos anos, tornaram-se ex-
tremamente elevadas. Com a intensificacao da competicao, que acontece na escala
mundial, 0 mercado contratante impde fatores e atributos que séo pré-requisitos
para a entrada e permanéncia de um prestador de servigos: casos de sucesso (track
record), certificacao (notadamente CMMI) e marca (que atesta a solidez e continui-
dade da empresa) — se a empresa posicionar-se no segmento offshore, o dominio e
fluéncia na lingua inglesa também completa a lista de pré-requisitos. Desse modo,
0 espaco de atuacao de empresas de menor porte, geralmente, esté limitado a sub-
contratagdes realizadas por grandes empresas do setor.

Por fim, é importante destacar que, acompanhando o acelerado processo de glo-
balizacao, as empresas passaram a estabelecer contratos mundiais de prestacao
de servicos de TI. Ou seja, quando a matriz de uma grande corporagao estabelece
um contrato de prestacao de servicos com um fornecedor, todas as suas filiais



deverao seguir o que determina a escolha por prestadores de servigos que tenham
capacidade de ofertar aos clientes na escala global.

Oportunidades

O mercado mundial de software é extremamente dindmico e apresenta alta taxa
de mudanca, derivada da sua caracteristica tecnolégica inerente. H& o constan-
te aparecimento de novas oportunidades, que surgem a partir de aplicagoes e
funcionalidades inéditas, ao mesmo tempo em que softwares j& consagrados
ampliam seu uso em novos mercados, consolidando posicoes. Pode-se afirmar,
considerando as barreiras ja indicadas, por meio de maneira simplificada, que,
no segmento de software produto, ha duas estratégias distintas de entrada: i) por
meio de inovagdes complementares aos produtos existentes, reforcando o padrao
e se beneficiando de todos os efeitos de rede e ii) por meio de uma inovagao
descontinua, em que se propde uma mudanca de padrao com uma tecnologia
inovadora, de modo a criar um novo mercado.

No geral, € importante analisar as oportunidades no mercado de software a
partir de uma o6tica que contemple o intenso processo de convergéncia de
plataformas, padrbes e tecnologias que acontecem atualmente. Nesse senti-
do, observa-se a proliferacao de casos de sucesso que, ndo-raro, envolvem
a oferta de servicos com base na internet, como o Google ou o Youtube, ou
modalidades descentralizadas de entrega por meio de assinaturas, como 0s
softwares sob demanda da Oracle e Microsoft (via ASP).

A abertura de uma oportunidade no mercado de software deriva, muitas vezes,
em mudangas institucionais nas atividades da economia que sofrem regulacao,
como nos casos do setor financeiro, telecomunicacoes e energia. Exemplos nao
faltam. No cenério brasileiro, a implantacao do Sistema Brasileiro de Pagamen-
tos (SPB) ou qualquer modificagéo na legislagao de faturamento e bilhetagem
das concessionarias de telefonia e energia elétrica obrigam a adocdo de uma
série de solucdes de TI, que envolvem produtos e servicos de software. Os acor-
dos internacionais da Basiléia | e Il, e a modificacédo nos sistemas financeiros
dos bancos europeus participantes na zona do Euro, também sao exemplos de
oportunidades que emergem no contexto de regulagao institucional.
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Especificamente no segmento de servicos de software, as oportunidades de-
rivam de movimentos mundiais, que acompanham evolucoes dos produtos ja
existentes, bem como o langamento de novas solugbes, que desencadeiam
necessidades de novos servigos de adaptagao ou possibilitam novas proposi-
¢Oes de valor de servicos. Estudos de mercado indicam para as oportunidades
mais significativas, que residem na oferta de servigos de Tl nas camadas de
aplicativos (por causa da grande demanda por servicos de desenvolvimen-
to e de integracao de novos sistemas para BPOs, otimizacao de ambientes
atuais, modernizacao e adequacao de sistemas legados a normas regulatérias)
e processos de negdcios, em particular o outsourcing na modalidade do BPO.
0O segmento de BPO cresce em razao da difusao do conceito de centros de ser-
vicos compartilhados (RH, financas, contabilidade e servicos administrativos),
principalmente para o atendimento das indUstrias de servigos financeiros, ma-
nufatura e governo, com grande parcela, para as duas primeiras verticais, da
préatica do offshore.

Estratégias dos principais paises

O mercado internacional de software expande-se de maneira acelerada e di-
versos paises, até mesmo o Brasil, determinaram prioridade estratégica para
as acdes desse setor. Assim, observam-se diferentes posicionamentos estra-
tégicos de industrias nacionais, com competidores tradicionais, que ja mar-
caram suas posicdes no cenario competitivo internacional, bem como paises
que emergem no mercado de software, aproveitando-se das oportunidades,
associadas a uma coordenacao de suas vantagens competitivas, caracteristi-
cas de cada indUstria nacional.

Competidores tradicionais

O grupo de paises tradicionais que dominam o mercado internacional de software é
composto pelos EUA, os paises centrais da Europa e 0 Japao. Nesses paises, des-
taca-se 0 papel determinante da demanda doméstica na estruturacéo da industria
de software, pois a existéncia de uma larga base consumidora € necessaria para
0 seu desenvolvimento, particularmente para o segmento de software produto. Em



seu modelo original de desenvolvimento nos Estados Unidos, e similarmente em ou-
tros paises centrais, a indUstria de software desenvolve-se preservando, ou mesmo
reforcando, uma rede articulada de relagbes com os setores produtivos domésticos,
demandantes de seus produtos e servicos. Esse € o alicerce sobre o qual a indUstria
doméstica se fortalece e conquista vantagens competitivas (especialmente ganhos de
escala).10?

Os competidores centrais pautam-se na estratégia de dominacao dos elos su-
periores da cadeia de valor, buscando se posicionarem no design e engenharia
de software, bem como na criacao de novos produtos e solugdes inovadoras, de
modo a estabelecerem os padrdes tecnoldgicos dominantes.

Competidores emergentes

A partir dos anos 1990, economias com estruturas produtivas menos desenvol-
vidas e passam a figurar como produtores mundiais de software — com grande
destaque para a india, Irlanda, Israel. O desenvolvimento da industria ganha forca
nesses palises a partir de uma forte orientagéo ao atendimento do mercado exter-
no, Mesmo em casos em que a estrutura produtiva local nao fornece capacidade
para o desenvolvimento interno de atividades mais sofisticadas. O resultado sao
formas de insercao internacional que conquistam espagos em redes produtivas
globais lideradas por empresas estrangeiras, normalmente desempenhando fun-
coes secundarias.'®®

O modelo indiano é fortemente pautado no fornecimento de software servico, em
especial o servico de outsourcing, com base na oferta abundante de méao-de-obra
qualificada que provoca baixos salarios. A indUstria indiana tem registrado cresci-
mento anual médio superior a 30% nos Ultimos dez anos e (ainda) concentra-se
em atividades rotineiras de baixo valor agregado, voltadas ao fornecimento de
servicos de Tl para diversos segmentos produtivos de corporagdes oriundas de
paises desenvolvidos.%4

102 Roselino (2006).
103 Roselino (2006).
104 Arora e Gambardella (2004).
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O caso da indUstria irlandesa destaca-se atualmente como o maior exportador
europeu de software, fornecendo parte significativa do mercado continental de
software produto. Essa indUstria teria se consolidado a partir de um modelo com
base em fortes incentivos fiscais para o estabelecimento de empresas multina-
cionais voltadas as atividades de tecnologias de informacao e comunicagéao e
tem apresentado grande crescimento. Assim como no caso indiano, a indUstria
foi constituida desde o inicio com forte inclinagao exportadora, contando com
um mercado interno pouco significativo. No entanto, em claro contraste com o
caso indiano, a indUstria irlandesa esta voltada a producéo e comercializacao de
software produto.!®

A indUstria israelense desenvolveu-se a partir de politicas publicas voltadas ao
desenvolvimento de instituicdes académicas e de pesquisa desde o fim dos anos
1960, com forte inclinagao para o P&D, que atrai empresas multinacionais. Des-
taca-se o importante papel do financiamento publico, e a oferta de capital de risco
para as iniciativas voltadas ao desenvolvimento de industrias de software, assim
como o fluxo de recursos humanos qualificados oriundos do antigo bloco soviético
durante os anos 1990. As empresas de software israelense sao reconhecidas pela
competéncia tecnoldgica em segmentos especificos, como o da indUstria bélica e
seguranca, com forte articulacdo com a estrutura industrial doméstica.!%

Em suma, “as empresas multinacionais de software teriam ido para Israel para
P&D, para a india por mao-de-obra qualificada barata, e para a Irlanda em busca
de incentivos fiscais e acesso ao mercado europeu”.'%’

Modelos de negocios

As empresas de software diferem de modelos de negbcios, essencialmente em
decorréncia do segmento em que elas se inserem. Grosso modo, as empresas de-
senvolvedoras de software apresentam o modelo de negdcios similar ao adotado
na industria de bens de capital: ha fortes investimentos em marketing, na criacao
de uma rede de suporte pré-venda e pds-venda e no fornecimento continuo de

105 Idem.
106 Idem.
107 Arora e Gambardella (2004).



manutencao do produto. E necessaria uma forca de vendas expressiva, que pode
ficar a cargo de terceiros, assim como a estrutura de suporte. Ha particularidades
em razao do foco horizontal ou vertical da empresa. Caso a empresa adote o posi-
cionamento em verticais especificas, como o setor de telecomunicagdes, havera a
necessidade de analistas especializados nos processos de negdcios do setor, para
o melhor entendimento das suas questdes e fatores criticos. De qualquer forma, o
importante é observar que os modelos de negécios para as empresas desenvolve-
doras de software produto sao fortemente baseados em marketing.

De maneira geral, as empresas prestadoras de servigos também apresentam
modelos de negdcios pautados no esforco de marketing, mas o objetivo do rela-
cionamento com o cliente é conquistar projetos criticos, no periodo mais longo
possivel — a idéia é estabelecer relacionamentos estreitos com seus clientes, e é
comum a adocao da figura do gerente de conta, que promove 0 acompanhamen-
to gerencial personalizado do contrato estabelecido. Sao necessérios, dependen-
do dos servigos que a empresa oferega, pesados investimentos em infra-estrutura
de Tl para apoiar as operacoes, bem como processos estruturais para absorver e
reter o conhecimento, por vezes tacito, dos processos de negdcios dos clientes.
Nesse sentido, algumas empresas apresentam organizagdes orientadas por seto-
res de mercado, que ficam responsaveis pela competéncia interna do prestador
do servico em atender as necessidades especificas de cada vertical. Prioritaria-
mente, as empresas prestadoras de servigcos sao apoiadas na qualificacao dos
Seus recursos humanos.

A seguir, a Tabela 4 organiza os principais fatores criticos que diferenciam a di-
namica das empresas desenvolvedoras de software produto e os prestadores de

Servigos:

Tabela 4 Dindmica das empresas de produto e servicos de software

Fator Software Produto Servigo de Software

Regionalizagéao Escala mundial Prlncﬂlpa'lm‘ente reglona_l, com crescente

tendéncia a globalizacao

Relacionamento com o cliente Um-para-muitos Um-para-um ou um-para-poucos

Estratégia Recursos humanos
A . Marketing e vendas Desenvolvimento de software

Relevancia das areas .
Recursos humanos Marketing e vendas
Desenvolvimento de software Estratégia

Fonte: Adaptado de Hoch et al (2000) apud Kubota (2006).
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O mercado de software encontra-se em uma fase de forte internacionalizagéo e
mesmo 0 segmento do servigo caminha para a competicao global — o que se coloca
como um desafio para as pequenas empresas competidoras. Com efeito, observa-
se o esforco por parte dos pequenos e médios em buscarem um posicionamento
pautado na diferenciagéo, por meio da oferta de produtos inovadores e servigos com
base em tecnologias da informacéo, complementares (no sentido cooperativo) aos
grandes fornecedores mundiais — dificilmente uma pequena empresa prestadora de
servicos de software conseguira atuar no mercado internacional de maneira isolada.
Nesse sentido, € comum o sucesso de pequenas empresas de software que sejam
oriundas, ou estejam inseridas, em sistemas locais de inovagao, tendo como pre-
missa a aproximacao com universidades e centros de pesquisa, ou ainda com gran-
des corporagoes clientes. A idéia é que os seus produtos e servigos sejam dotados
de densidade tecnolégica e criatividade, bem como estejam altamente aderentes ao
atendimento das necessidades das verticais fins.

Turismo

O turismo caracteriza-se por ser uma industria de servigos articulados entorno
de um destino com atrativos fisicos-naturais, construidos ou culturais. O turismo
consiste em todo o aparato existente para viabilizar a concretizagdo desse interes-
se, incluindo: transporte, hospedagem, alimentacao, agenciamento, distribuicao,
guia e servicos auxiliares como cartbes de crédito, servicos de salde, vestuario,
Cursos, jornais etc.

A indUstria do turismo € considerada a maior industria mundial em razéo de a sua
elevada capacidade direta e indireta de geracao de emprego e renda. Em 2004,
foram geradas receitas da ordem de US$ 623 bilhdes, resultado da movimenta-
cao de 763 milhdes de turistas em todo 0 mundo.®® O potencial de crescimento
dessa indUstria também é grande, visto que as dificuldades tradicionais (grandes
distancias, informacao) tém sido sistematicamente vencidas com o auxilio de
novas tecnologias e cada vez mais pessoas tém acesso a essa atividade. As pro-
jecoes da WTO para o turismo mundial nos préximos vinte anos é de crescimento
constante, com taxas de 3,8-5,4 % até 2020.

108 WTO.



Oferta

O principal mercado do turismo global estd concentrado na Europa, que concen-
tra 54,5% de todas as chegadas de turistas internacionais. Em seguida estéo a
regido da Asia e Pacifico (20%) e a América do Norte (11,2%).1%?

A Franca mantém-se como destino mais procurado em todo mundo. Recebeu 75
milhdes de turistas em 2004, apresentando um pequeno crescimento de 0,1%
em relagdo a 2003. Para assegurar essa posicao, a Franca convidou especialis-
tas de turismo de todo o mundo para a realizagdo de um grupo de trabalho para
elaboracéo do seu Plano Estratégico de Marketing 2005-2010 da Maison de
France, o organismo responsavel pela promocao turistica do pafs. O Plano pre-
vé investimentos pesados em promogao nos mercados emissores emergentes (0
Brasil € um deles), no reposicionamento de sua marca pais e no fortalecimento
institucional de associagoes regionais de turismo.

A Espanha ocupa o segundo lugar mundial, recebendo 53,6 milhdes em 2004.
Teve um aumento de 3,4% em relacao a 2003. Possui um Plano de Objetivos
de Promocién Exterior para melhorar a posigao alcancada. Como parte desse
Plano, pbs em pratica uma campanha de publicidade internacional sob o slogan
“Sorria, vocé estd na Espanha”, até mesmo em mercados potenciais como China
e India.

Os Estados Unidos ocupam o terceiro lugar em nlmero de turistas, com 46,1
milhdes em 2004, mas ocupam o primeiro lugar em divisas geradas pelo turismo,
74,5 bilhdes de dblares no mesmo ano. Esses nimeros mostram a capacidade
dos EUA de alavancar a atividade turistica com consumo, gerando resultados
muito interessantes. No entanto, o érgéo que trata da promocao do pais é um
subdepartamento do Ministério do Comércio. Nao existem politicas claras de fo-
mento da atividade, nem planos de promocao em nivel de pais. A promogéo é
realizada por estado, cada qual com a sua estratégia.

China e Hong Kong tiveram o melhor desempenho em 2004, com crescimento de
26,7% e 40,4%, respectivamente, no numero de chegadas. O resultado foi im-

109 WTO.

169



170

ANEXOS

pressionante e mostra que o pais se recuperou da crise provocada pela SARS.!1°
O numero de chegadas ficou em 41,8 milhdes (China) e 21,8 milhdes (Hong
Kong). A China é considerada o grande mercado potencial para o turismo, tanto
como destino, quanto como grande emissor. Com a flexibilizagao politica, os chi-
neses descobriram o mercado de viagens internacionais e para vencer a barreira
do idioma viajam em grupos.

Dentre os cinco primeiros destinos, Italia teve o pior desempenho, apresentando
um declinio na entrada de turistas de 6,4%. Ainda assim, recebeu 37,1 milhdes
de turistas.

Segundo pesquisa do Plano Aquarela — Marketing Turistico Internacional do Brasil, os
principais concorrentes do Brasil no turismo sao México, Caribe, Argentina e Peru.

Em decorréncia de sua baixa oferta de produtos estruturados para mercados inter-
nacionais, o Brasil tem tido dificuldades em melhorar seu desempenho na atracao
de fluxos turisticos. Soma-se a essa situacéo a baixa promocao internacional e a
limitagdo de assentos em v0os internacionais que eleva o custo das passagens.
Em 2004, recebeu 4,7 milhdes de turistas e receitas da ordem de 3,2 milhdes de
délares. Historicamente, o Brasil concorre no mercado internacional no segmento
sol e praia associado a cultura (Carnaval) e natureza (Foz do Iguagu, Amazonia).
A exploragéao do ecoturismo ainda nao é expressiva em mercados internacionais,
assim como turismo educacional, de aventura, religioso e rural.

O destino Brasil encontra-se a pelo menos nove horas de voo da Europa e América do
Norte, perdendo espacgo para o Caribe e América Central, mas com alguma vantagem
sobre Africa, Asia e Pacffico. No entanto, somente nos Ultimos 12 anos, iniciou-se
no pals uma politica sistematica de investimentos em infra-estrutura e mobilizagéo
para o turismo. Os resultados comegaram a ser visiveis nos Ultimos trés anos, quando
0 nlmero de ingressos de turistas estrangeiros apresentou crescimento constante,
se aproximando da casa dos 7 milhdes.!!! No entanto, um dos principais gargalos
continua sendo o transporte aéreo, em razao da regulacédo do mercado com limitagéo

110 SARS ¢ a sigla em inglés para Sindrome Respiratéria Aguda Grave. No fim de 2002, foi detectada uma
epidemia no sul da China, que se alastrou pelo Sudeste Asiatico. Altamente contagiosa, acabou por provocar uma
epidemia global em 2003, com saldo de 8000 casos e 800 mortes.
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do nimero de assentos oferecidos. Espera-se que esse problema seja resolvido com
a recente criacao da Agencia Nacional de Aviacao Civil (ANAC).

Em se tratando de destinos turisticos de pequeno porte, existe uma barreira a
mais no alcance dos mercados internacionais: a distancia € aumentada pela fraca
e cara malha aérea doméstica e rodovias em mau estado de conservagao, péssi-
ma sinalizacao e o estigma da inseguranca.

Demanda

A maior parte da demanda de turismo é oriunda de paises desenvolvidos que
sao também os principais mercados responsaveis pela geragao de divisas que
possibilitam o impacto econdémico do turismo em cada destino. No entanto, a
maior parte das viagens sao realizadas via terrestre (45%) indicando que a gran-
de tendéncia mundial sdo as viagens intra-regionais, ou seja, de curta distancia.
As viagens realizadas por via aérea representam 43% do total de deslocamentos
internacionais, segundo a WTO. A Europa é o maior do ponto de vista de regido.

O principal mercado emissor de turistas internacional ¢ a Europa (Alemanha,
Reino Unido, Franca, Italia) seguida pela América do Norte e Japao. Alguns fa-
tores que contribuem para essa lideranga sao: a grande parcela da populagédo
com rendimentos relativamente altos, a alta prioridade as férias anuais em paises
estrangeiros, grande oferta de infra-estrutura necesséria as viagens, e a facilidade
de se cruzar fronteiras pelas pequenas dimensdes dos paises.!'? Recentemente, a
introducao e a valorizacao do Euro e os investimentos intensivos em hubs aéreos
reafirmaram o poder de compra de viagem dos europeus. As viagens intra-regio-
nais sao muito expressivas na Europa, em razao, além dos motivos expressos, da
grande diversidade cultural, da excelente oferta de transporte (rodovias, ferrovias
e malha aérea) e da curta distancia entre os paises.

Tanto os europeus quanto 0s norte-americanos sao muito exigentes com o produto
turistico. Apesar de bastante segmentado, possuindo todo perfil de turista, desde o
sol e praia até o ecoturismo e aventura, esses mercados procuram destinos que lhe

112 Cooper, 2001.
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oferegam produtos estruturados. De acordo com o segmento, as demandas podem
variar desde certificacdo ambiental até atendimento padronizado e bilingle.

O principal mercado emissor para o Brasil é a Argentina, que enviou em 2005 cerca
de 990 mil turistas, ou 18,52% do total de entradas internacionais no pais. As vias
de acesso mais utilizadas pelos argentinos foram a aérea e a terrestre, totalizando
49,7% cada uma. A posicao da Argentina demonstra a importancia do turismo
intra-regional para o palis e reflete a tendéncia internacional identificada pela OMT.

O segundo mercado emissor mais expressivo para o Brasil sao os Estados Unidos,
que em 2005 enviaram 793.559 turistas, detendo 14,81% de participagdo no
mercado. Os demais mercados emissores respondem cada um por parcela inferior
a 7% do total — Portugal, Uruguai, Alemanha, Italia, Franca, Paraguai, Espanha
e Chile estao entre os dez maiores emissores. Os paises do Mercosul somados
representam mais de 30% do total de entradas de turistas estrangeiros no palis,
chamando a atengdo para tais mercados.

Uma mudanga estrutural tem sido observada no que diz respeito ao perfil do turista
contemporaneo. Para entender essa mudanga, deve-se ter em mente o conceito
de Economia da Experiéncia delineado por Pine e Gilmore!*® no fim da década de
1990, que perpassando toda a industria de servigos, atingiu o turismo também.
Segundo essa visao, a prestacao dos servicos deve ser superar a simples oferta do
servigo solicitado pelo cliente. O prestador deve superar a expectativa do seu cliente,
oferecendo-o sensacdes de tal forma agradaveis e memoréveis que ele tera uma
eterna lembranca, ou seja uma experiéncia memoréavel. Essa estad sendo conside-
rada a grande demanda do turismo atualmente. Com isso, o turista atual deixou a
postura passiva de mero expectador do destino turistico, a simples visita a lugares
turisticos, e assumiu uma postura ativa, curiosa. Ele quer interagir com a localidade,
conhecer as especificidades do povo local, seus costumes, rituais e cotidiano, viven-
ciar lugares e situagdes que o envolvam e oferecam memdrias para toda a vida e
busca lugares auténticos, que Ihe oferecam experiéncias Unicas e memoraveis.!*

Outra caracteristica da demanda do turismo € a sua alta segmentacdo seu en-
tendimento é essencial para que o destino possa se posicionar e se adequar

113 1998.
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ao mercado-alvo.!'> Os segmentos sdo definidos de acordo com caracteristicas
geogréficas, demogréficas, econdmicas e psicograficas. Essa Ultima costuma ser
preponderante na definicao de segmentos. A Figura 7 apresenta a segmentacao
da demanda realizada pela Embratur em seu Plano Aquarela — Marketing Turistico
Internacional do Brasil.

Figura 7 ‘ Segmentacao do Turismo no Brasil ‘
Caminhadas - Aventura Feiras
Espeleologia - Trekking Congressos
Flutuacao - Surf Incentivos
Obs. de fauna - Rafting Compras
Ornitologia - Véo livre Megaeventos
- prg;g!g’ygﬁi:ais Visitas técnicas

Mergulho

Cavalgadas

Convencionais
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Pesca esportiva

Futebol

Golfe

Motor

Vela

Vélei de praia

Fonte: Embratur, 2005.
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Cadeia de valor

A cadeia de valor do turismo compreende uma série de atividades que vao desde
transporte e restaurantes a shoppings, tours e teatros. Muitas dessas atividades
sao de responsabilidade exclusiva do setor privado e, muitas vezes, sao operadas
por micro e pequenos empresarios. O poder multiplicador na economia local des-
ses empreendimentos € muito maior que os relacionados a empreendimentos de
grande porte.!'® Os elos da cadeia de valor podem visualizados na Figura 8.

Figura 8 ‘ Cadeia de valor de turismo
Turistas
comunicagao Internet —————-----"F oo - =
:l/ 1 |
Agénciasde | . ________. e _E
o viagens V/ ' '
Intermediarios Operadora ! '
no exterior emissiva | | 77" .
|
|
Voos|regulares ‘ ‘ Voos charters ‘ ‘ Cruzleiros ‘ '
Transporte '
. . N4 !
internacional Operad \
peradora —
regional Operadora
Intermediérios J/ Operadora nacional
brasileiros local
N
Hospedagem ‘ Pousadas ‘
Hotéis
‘ Restaurantes ‘ ‘ Bares ‘ ‘ Artesédos ‘
. Agéncia de Transporte Aulas de danga, misica e Shoppings Resorts
Atrativos turismo local P capoeira PPINg
Shows Lojas Cursos Terreiros de Saldes
de musica especializadas de culinaria candomblé de beleza

Fonte: Elaboracéo propria.

Um destino para ter competitividade turistica precisa oferecer um produto turis-
tico. Esse deve ser entendido como o amalgamat!!’ formado pela combinagao
dos bens turisticos (atrativos naturais, culturais, patrimoniais) mais os servicos
turfsticos (transporte, hospedagem, alimentacéo, lojas, entretenimentos entre ou-
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tros) que, juntos, por relagoes de interagao e interdependéncia se tornam mais
complexos e permitem ao turista usufruir do destino.!!8

Quando tais servigos estao ofertados de tal maneira coordenados que possibilitem
o deslocamento de turistas oriundos das mais diversas localidades, utilizando os
seus recursos (tempo, dinheiro) da forma mais racional, diz-se que o produto
turfstico estéa estruturado. A insercao de um destino no mercado internacional tem
como pré-requisito, a existéncia de um produto turistico estruturado, de forma a
motivar e possibilitar grandes deslocamentos.

Ao contréario dos produtos de consumo, 0s servicos turisticos nao podem ser fisi-
camente expostos e inspecionados em um ponto de venda antes da compra. Eles
sao comprados antes do seu uso e longe do lugar de consumo. Daf entao, eles de-
pendem exclusivamente de representacoes e descri¢oes, fornecidas pelos canais
de distribuicéo, para atrair consumidores.!'® Os canais de distribuicdo (CD) atuam
como intermediérios entre o produto turistico e os turistas potenciais, compondo
pacotes que combinem transporte e hospedagem e preco, possibilitando a sua
venda nos mercados emissores. Por conta disso, os CDs detém o papel de prover
toda a informagéo possivel, da forma mais precisa e atualizada, para desfazer
duvidas, orientar a escolha do consumidor e efetuar a venda. Os CDs em turismo
sao compostos por operadores de turismo e agentes de viagens, aqueles respon-
saveis pela montagem dos pacotes e esses, pelo varejo dos mesmos.

A atuacao dos CDs pode beneficiar muito alguns destinos, visto que eles pos-
suem amplo conhecimento e contato direto com os mercados emissores e por
isso sao capazes de orientar a estruturacdo de produtos turisticos, principalmente
em destinos jovens. No entanto, ndo se deve esperar que os CDs assumam essa
condigdo como uma responsabilidade propria.t2°

O processo de intermediacao no turismo tem sofrido grande influéncia das tecnolo-
gias de comunicacao e informacéao (TCl). Atualmente, todo o processo é realizado
por meio dos Sistemas de Distribuicao Global (GDS), um sistema de informagoes
inter-organizacionais que compartilha entre diversas empresas informacoes e re-

118 Mendonga et al, 2003.
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servas de passagens, hotéis, locadoras de automoveis, eventos etc. Os maiores
sao o Sabre e o Galileu que tém alcance global.

Contudo, a TCI permitiu também o acesso de todos os elos da cadeia produtiva
do turismo ao consumidor final, por meio do e-commerce. Hoje é possivel a
qualguer empreendimento de turismo possuir o proprio site e comercializar seu
produto diretamente, sem intermediacédo. Como conseqliéncia, os canais de dis-
tribuicao atravessam hoje uma crise em torno da sua existéncia e necessidade,
principalmente em relacao aos agentes de viagens. Como fruto da crise, surgem
algumas tendéncias: agéncias de viagem devem reorientar seu foco de atuagéao,
especializando-se em serem consultores de turismo, vendendo servicos customi-
zados e diferenciados.

A partir da Figura 8 apresentada anteriormente, e diante das consideracdes sobre
0s CDs, é possivel delinear trés forma principais pelas quais um turista busca por
um destino, quais sejam:

« O turista potencial procura uma agéncia de viagens e la contrata todos os ser-
ViCOS necessarios para a sua viagem: passagens, hospedagem, transfer, atra-
coes, guias etc. Nesse caso a intermediacao € alta, os servigos séo compra-
dos com antecedéncia e o turista quase nao consome no local, dificultando o
ingresso das receitas originadas pela sua viagem. Esse perfil é caracteristico
de um turista passivo que tem interesse em apenas conhecer o destino, sem
a necessidade de vivenciar experiéncias Unicas ou individuais;

* O turista procura sozinho, por meio de informagdes secundarias, todas os
Servicos necessarios para realizar sua viagem. A contratacdo vai se dando
de forma paulatina e muitas contratagoes séo realizadas no préprio destino.
Esse perfil de turista busca autenticidade e experiéncias Unicas e para isso
possui preferéncia por se relacionar e contratar empresas do préprio desti-
no. Dessa forma, grande parte das receitas permanece no destino;

* A terceira categoria € um meio termo entre os dois anteriores, em que o
turista contrata os servigos essenciais (transporte aéreo e hospedagem)
com antecedéncia, utilizando ou ndo o servico de agentes de viagens, e
deixa todos os demais para serem contratados no destino, na tentativa de



minimizar imprevistos e incerteza, sem, no entanto, perder a possibilidade
de interagir com o ambiente.

As duas Ultimas formas tém se tornado cada vez mais freqlientes gragas a popula-
rizacdo do e-commerce no turismo. Com isso, clientes estdo cada vez mais proxi-
mos de seus fornecedores e tém a possibilidade de programar toda a sua viagem
sozinhos, via sites de venda de passagens, hospedagem e demais servicos, e do
proprio destino. Estima-se que 33% de todas as transacoes realizadas via internet
estao relacionadas ao turismo, tornando-o maior setor a ser comercializado on-
line. As duas modalidades anteriormente mencionado também sao as mais co-
muns na comercializagdo de destinos jovens e pouco estruturados, que por esse
motivo ainda ndo sao comercializadas pelos grandes operadores de turismo.

177







Projeto Grafico
Ribamar Fonseca [Supernova Design]

Montagem
Cristina Guimaraes [Supernova Design]

Revisao
Valdinea Pereira da Silva








