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RESUMO

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as possibilidades e dificuldades para a internacionalizacao
da empresa Ecomares sob a perspectiva da matriz SWOT, traduzida do inglés como Forg¢as,
Fraquezas, Oportunidades e Ameagas. Discorre sobre aspectos conceituais sobre a matriz
SWOT e sua importancia no planejamento estratégico; bem como sobre a internacionalizagdo
de empresas, especificamente sobre seus conceitos, beneficios e obstaculos, tipos e exigéncias
relativas a exportacao. Apresenta, ainda, a empresa de carcinicultura Ecomares, ambiente no
qual se d4 a pesquisa, caracterizando-a, abordando fatores relevantes para o estudo inicial do
processo de exportagdo. Esta pesquisa classifica-se como descritiva e estudo de caso. Para a
coleta de dados foram realizadas entrevistas com os proprietarios da companhia, os quais se
dispuseram a fornecer informagdes tanto para a identificacdo da melhor estratégia para iniciar
a internacionalizagcdo, como para a realiza¢do da andlise SWOT. A partir desse estudo, foi
possivel concluir qual o melhor método para a empresa adentrar mercados internacionais,
quais pontos fortes e fracos ela possui em seus ambientes interno e externo, € que a partir do
planejamento e da visualizacdo clara das informacdes que a matriz SWOT proporciona, €

possivel ingressar em novos mercados internacionais.

Palavras-chave: Andlise SWOT. Internacionalizacdo. Estratégia Internacional. Exportagao.

Carcinicultura.



ABSTRACT

The goal of this bachelor final paper is to analyze the possibilities and difficulties in the
internationalization of the company Ecomares using a SWOT analysis perspective, translated
from English as Forces, Weaknesses, Opportunities and Threats. It discusses conceptual
aspects about the SWOT analysis and its importance in strategic planning; as well as In the
internationalization of companies, specifically on their concepts, benefits and obstacles, types
and requirements related to exports. It also presents the Ecomares shrimp farming company,
the environment in which the research is conducted, addressing relevant factors to the study of
the export process. This research is classified as descriptive and as case study. To collect data,
interviews were carried out with the owners of the enterprise, who were willing to provide
information both to identify the best strategy to start internationalization and to conduct the
SWOT analysis. From this research, it was possible to conclude the best method for the
company to enter In international markets, the strengths and weaknesses within its internal
and external environment, and that, with planning it gives a clear visualization of the
information that SWOT analysis provides , making possible to enter new international

markets

Keywords: SWOT Analysis. Internationalization. International Strategy. Export. Shrimp

farming.
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1 INTRODUCAO

A decisdo de empreender envolve a aceitagcdo de riscos que podem colocar em xeque
toda a atividade da empresa, mesmo daquelas que ainda ndo exercem atividades econdmicas
propriamente ditas. Exceto quando sdo criadas sem fins lucrativos, para atuar em determinado
setor da sociedade civil ou para colaborar com a redugdo de um problema social, elas
objetivam a aufericdo da maior margem lucrativa possivel, que ¢ alcancada, além do

crescimento das vendas, com a reducao de custos e de riscos inerentes a atividade.
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O Brasil passa por uma série crise econdmica que, desde 2014, assolou diversos
setores, provocando, segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2017),
uma reducdo do PIB em 2015 e 2016 e, consequentemente, na pior recessao da historia.

Esse cenario, por si sO, desencoraja novos ingressantes no mercado corporativo,
principalmente se a atuacdo se der no mercado interno, que esta vivenciando uma etapa de
retracdo no acesso ao crédito e desemprego em niveis altos, alcangando patamares de 13,1%,
totalizando 13,7 milhdes de desempregados, segundo IBGE (2018).

No entanto, o determinismo situacional ndo condiciona as decisdes absolutamente, ja
que outras possibilidades de negocio estdo colocadas, e o mercado externo continua como
uma excelente oportunidade que pode ser explorado pelas empresas e, assim, aumentar a
probabilidade de sucesso da atividade empresaria.

Para tomar a decisdo de ingressar no mundo corporativo, sobretudo voltado ao
mercado externo, ndo se pode desconsiderar alguns elementos que podem colocar em risco
toda a atividade profissional. Nessa direcdo, algumas ferramentas servem de auxilio aos
empreendedores para facilitar a visualizagdo da melhor hora de ingressar no mercado, bem
como para ajuda-los a desenvolver o planejamento estratégico, crucial para a vida sadia de
uma empresa.

Entre elas, tem-se a analise SWOT, desenvolvida ha quase 60 anos, € que, por ser uma
possibilidade barata, ¢ muito utilizada por empresas que desejam fazer um recorte interno e
externo e analisar as melhores possibilidades de crescimento e atuagao.

A empresa familiar Ecomares, criada em Fortaleza/CE em 2003, teve seu foco apenas
no mercado. Com o desejo de expandir suas atividades, visualizou-se na exploracdo do
mercado externo uma oportunidade impar para atender o desejo de seus socios-fundadores.

Para tal, a empresa precisa, por consequente, internacionalizar-se. E entre as diversas
modalidades, que serdo devidamente apresentadas, a exportacdo direta mostrou-se o melhor
modelo nessa primeira etapa para a empresa.

Neste contexto surgiu o seguinte questionamento: quais sdo as possibilidades e
dificuldades para a internacionaliza¢do de uma empresa de carcinicultura, Ecomares, a luz da
analise SWOT?

Uma vez feitas essas consideragdes, o objetivo geral do trabalho se destaca como o de
analisar as possibilidades e dificuldades para a internacionalizacdo da empresa Ecomares sob
a perspectiva da matriz SWOT.

Como objetivos especificos, pretende-se identificar as fraquezas presentes na

internacionalizacdo da empresa; identificar as forcas para a internacionalizagao encontradas
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no ambiente interno da companhia; identificar as possiveis ameacas para a internacionalizagao
do negbcio e identificar as oportunidades vislumbradas para a internacionalizacao da
Ecomares.

Tudo isso serd possivel através de uma pesquisa descritiva e estudo de caso,
analisando a empresa Ecomares, seus pontos positivos € negativos, € as opgdes que estdo
postas a ela, com o objetivo de chegar a conclusdo, se na conjuntura atual brasileira, ingressar
no mercado internacional é possivel ou ndo. Como instrumento de andlise, foi feita uma
revisdo bibliografica a respeito dos temas relacionados.

A pesquisa se justifica pela necessidade de contribuir com a andlise e futura
implantagdo de um processo de internacionalizagdo na empresa Ecomares, evidenciando,
através da matriz SWOT, os pontos fortes e fracos que a empresa possui em seus ambientes
interno e externo.

Consecutivamente, este trabalho foi dividido em cinco partes. Inicialmente, ele
apresenta a Introducao, trazendo o tema da pesquisa e sua abordagem, bem como o enunciado
do Tema-Problema, a formulacdo do problema, a justificativa, os objetivos gerais e
especificos, os pressupostos de pesquisa, a metodologia empregada e as referéncias.

O Capitulo 02 fala da importancia da matriz SWOT para o planejamento estratégico,
de modo a servir como auxilio a tomada de decisdes. O Capitulo 03 aborda os conceitos e os
tipos de internacionalizacdo de empresas, evidenciando quais sdo os beneficios e
desvantagens de cada um, assim como identificando as exigéncias solicitadas para a
exportagdo. Consecutivamente, o Capitulo 04 caracterizacdo da empresa concomitantemente
com seu estudo inicial para internacionalizar.

O Capitulo 05 aborda a metodologia da pesquisa, o estudo de caso associado a uma
revisdo bibliografica.

Ja o Capitulo 06 envolve a analise da empresa no processo de internacionalizagdo e de
sua matriz SWOT, apontando as forcas e fraquezas da empresa (ambiente interno), e suas
oportunidades e ameagas (ambiente externo). Por fim, o trabalho apresenta a sua conclusdo e

as referéncias bibliograficas.
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2 A IMPORTANCIA DA MATRIZ SWOT PARA A ESTRATEGIA
INTERNACIONAL

A analise SWOT foi criada por Kenneth Andrews e Roland Chriskensen, professores
da Harvard Business School, sendo uma das principais formas de se organizar e planejar no
processo de tomada de decisdo. Diferentemente de uma decisao “cega”, tomada pelas proprias
impressoes dos gestores e dos colaboradores de determinada instituicdo, ela utiliza a

visualiza¢do da conjuntura atual e de processos que ja vém ocorrendo com aquele setor, ou
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com as empresas que nele atuam de modo a auxiliar e maximizar os ganhos oriundos das
mudancas institucionais.

Tarapanoft (2001) foi além e afirmou que a analise SWOT esta no mundo hé mais de
trés mil anos, sendo destacada somente entre os anos de 1960 ¢ 1970. Nesse sentido, Santos e
Damian (2018) a caracterizam como uma estratégia de Gestdo de Conhecimento (GC) que
possibilita o olhar menos mecanico e mais reflexivo sobre a importancia de informagdes que
estdo a disposicdo das organizagdes e dos conhecimentos concernentes aos funciondrios, de
modo a valorizé-los no que tange a tomada de decisdes estratégicas das organizacdes.

Andrade et al. (2008) defendem que a analise SWOT ¢ uma ferramenta de analise. De
acordo com Guiné, Peres e Ferreira (2016), ela envolve a analise de alguns pontos, entre os
quais estdo as “forcas” — S da sigla (do inglés strenght), as “fraquezas” — W da sigla (do inglés
weaknesses), e as suas relagdes com as “oportunidades” — O da sigla (do inglés opportunities)
e com as “ameacas” — T da sigla (do inglés threats).

Silva Filho (2015) descreve as for¢cas como aquelas que descrevem competéncias de
uma organizac¢do. Entre os pontos que poderiam enquadrar essa caracterizagdo, estdo a forca
da marca, a infraestrutura e localizacdo, o foco de exceléncia e qualidade do servico ou
produtos, a fidelizagdo de clientes e a sintonia dos servicos com o mercado. Vieira et al.
(2010) apontam-nas como recursos ¢ capacidades da empresa que, combinados, podem gerar
vantagens competitivas em relacdo aos competidores.

J& relacionado as fraquezas, chamadas de competéncias por Silva Filho (2015), sdo
aquelas que, de certa forma, podem gerar vantagens competitivas para a empresa, € que
podem ser revestidas em forcas. Entre elas, o autor aponta a necessidade de gestao integrada
com avaliacdo de resultados, a participacdo limitada na organiza¢do de eventos, e a falta da
utilizagdo de pesquisa de mercado. Vieira et al. (2010) rolutam-nas como pontos mais
vulneraveis de uma organizagdo comparando com competidores atuais ou em potencial.

As oportunidades, categorizadas por Silva Filho (2015), sdo forcas externas a
organizacdo que podem influencia-la positivamente, mas sobre as quais nao se tem controle.
Entre elas, podem-se citar o crescimento continuo de investimentos em projetos ao longo da
ultima década, o aumento na demanda por profissionais mais qualificados, um canal de
comunicacao para clientes expressarem suas satisfagdes, o acesso a fontes de capital de longo
prazo, e a otimiza¢do de custos e maximizacao da taxa de fidelizacao.

Oliveira (1991, p. 64) preleciona que as oportunidades sdo “forcas ambientais
incontrolaveis pela empresa, que podem favorecer a sua acdo estratégica, desde que

conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto durarem.”
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As ameacas, segundo Silva Filho (2015), compreendem forgas externas que nao sdo
influenciadas pela organizacdo, mas que podem impacta-la negativamente. Entre elas, estdo
dificuldade na contratacdo de colaboradores, aumento da concorréncia indireta com oferta de
produtos similares com pregos competitivos, aumento dos custos pelo endurecimento da
legislacdo e a entrada de novas empresas ao mercado. O autor destaca que elas podem ser
consideradas desafios que devem ser continuamente monitorados, pois t€ém potencial de
prejudicar a capacidade de geragdo de riquezas da corporacao.

Para Oliveira (1991, p. 64) as ameacas sdo: “forcas ambientais incontrolaveis pela
empresa, que criam obstaculos a sua acdo estratégica, mas poderdo ou ndo ser evitadas, desde
que conhecidas em tempo habil.”

Vieira et al. (2010) adicionam que as oportunidades e ameagas ndo devem ser
ignoradas, tendo em vista o risco de se criar uma organizagao eficiente (internamente robusta,
com processos ¢ fluxos de informagdo bem desenvolvidos), mas ineficaz (com pouco impacto
no ambiente extracorporativo).

Relacionada aos componentes da analise, Guiné, Peres e Ferreira (2016) apontam,
ainda, uma andlise SWOT reformada, chamada de nova analise SWOT, que afasta o carater
negativista da ameaca, sendo substituida paulatinamente pelo fator “tempo”, crucial para a
mudanca setorial que identifica uma antiga ameaga como uma oportunidade no futuro.

Kotler (1998) destaca que ¢ uma ferramenta que auxilia na tomada de decisdo, e que
ela serve para analisar ambientes interno e externo de uma empresa ou institui¢cdo. Assim, por
meio dela, pretende-se reduzir as fraquezas e minimizar o risco de ameagas, bem como
aumentar as forcas e maximizar a possibilidade de oportunidades geradas a partir daquele
novo cenario.

Johnson, Scholes e Whittington (2007) adicionam a sua funcionalidade a de mapear a
empresa, de modo a servir como um retrato do que esta colocado, do que pode ser melhorado,
e de como o ambiente organizacional pode ser explorado de uma melhor forma. Em
associagdo, Santos e Damian (2018) afirmam que a sua finalidade ¢ mapear informacdes,
conhecimentos e situacdes gerais sobre uma organizagdo com o objetivo de auxiliar na
tomada de decisdes, sendo relevante para empresas publicas e privadas.

Vieira et al. (2010) complementam o que fora dito e reforcam que a analise SWOT
estuda a competitividade de uma organizagdo, bem como caracteriza a sua posicao estratégica
em um determinado momento. A fim de possibilitar uma anélise cruzada e completa, Dyson

(2004) sustenta que a analise SWOT envolve duas etapas: analise externa e analise interna.
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Referente a andlise externa, Guiné, Peres e Ferreira (2016) destacam que ela envolve
as principais perspectivas de evolucao do mercado no qual esta inserida a empresa. Dessa
forma, por comporem todo o setor, € ndo somente o campo de atuagdo da organizacdo, os
fatores de mercado ndo estdo no controle direto dela, devendo, por meio de uma andlise
conjuntural, ser possivel identificar os possiveis campos ou caminhos que gerardo
oportunidades. Segundo os teodricos, oportunidades seriam, nesse sentido, implicagdes em
aspectos benéficos a empresa, os quais podem ser positivos, gerando impacto aumentativo
significativo no seu negdcio, ou negativos, construindo barreiras que protejam-na das ameacas
externas ¢ que podem reduzir o seu negocio.

Vieira et al. (2010) colocam essa auséncia de controle dos fatores externos como
cendrio influenciador de todas as organizacdes que nele estdo, sendo oportunidades e ameagas
iguais a todas as corporagdes, € oriundos do impacto do resultado da gestdo da empresa,
fazendo-a absorver os seus efeitos.

J& tratando da andlise interna, Guiné, Peres e Ferreira (2016) evidenciam que, nesse
ponto, sdo destacados os principais diferenciais da empresa relacionados a organizagdo ou ao
produto em relagcdo aos seus concorrentes. Por estarem adstritos as questdes internas, podem
ser perfeitamente controlados pela corporacdo. Envoltos a analise, tem-se que os pontos fortes
sdo as vantagens internas da organizacao ou produto, podendo ser, por exemplo, um processo
produtivo mais agil ou a proximidade com o mercado consumidor; ao passo que os pontos
fracos sdo as desvantagens internas em relacdo aos concorrentes, como burocracia excessiva,
dificuldade de comunicacdo entre os diferentes setores e baixa resolubilidade interna de
conflitos corporativos.

Vieira ef al. (2010) estendem a compreensdao do ambiente interno sdo s6 as variaveis
existentes nela, mas também aos seus principais relacionamentos com os diversos
stakeholders, pessoas ou entidades que possuem ligacdo ou interesse na organizagdo. Entre
eles, tém-se acionistas, fornecedores, credores, distribuidores e consumidores.

Kangas et al. (2003) compactam essas duas andlises oferecidas e colocam uma
observacdo dos seus pontos como fatores estratégicos, ou seja, que direcionam e determinam
a atuacdo de uma organizacdo. Cumpre destacar que, quando considerado o curto prazo, a
gestdo da empresa ndo tem qualquer ingeréncia sobre os ambientes interno e externo, visto
que demandam tempo para alterar fatores conjunturais.

Kajanus et al. (2004) destacam que, se devidamente aplicada, a andlise SWOT ¢ uma

excelente forma de se pensar uma formulagdo estratégica. Porém, como a maioria das
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estratégias econdmicas ¢ administrativas, ela também possui limitagcdes e fragilidades,
sobretudo relacionadas as etapas de identificagdo e avaliacao dos pontos escolhidos.

Nesse sentido, diversos pontos sdo apresentados por Guiné, Peres e Ferreira (2016)
como limitagdes. O primeiro deles foi inicialmente apontado por Masozera e outros em 2006,
mas foi destacado pelos autores como a auséncia da quantificagdo da magnitude dos fatores
para determinar os seus efeitos no plano estratégico proposto. Ou seja, os pontos sao
oferecidos e analisados, mas sem fazer uma hierarquiza¢do ou qualificacdo de quais sdo os
mais e os menos importantes. Dessa forma, ao igualar a importancia de cada um deles,
favorece-se um enviesamento da analise, ja que € possivel que, em determinado segmento, um
desses pontos, por si sO, pode ser capaz de influenciar mais fortemente que todo o conjunto
dos demais — por exemplo, em mercados marcados por monopdlios.

Além disso, Kajanus et al. (2004) dissertam que essa auséncia de qualificagdo dos
pontos analisados impossibilita a constru¢do de um meio analitico para determinar a
importancia relativa dos fatores e para facilitar a tomada de decisdo alternativa baseada nesses
elementos. H4 uma espécie de “travamento”, do qual a organizacdo demora bastante tempo e
acuidade para tomar um eventual segundo passo, j& que o primeiro, inicial, pareceu dar
errado, tornando o ambiente mais hostil as mudancas e fluido de desconfianga em relacdo a
estratégia que esta sendo utilizada.

Essa dificuldade de tomada de solugdes alternativas e de aumento da desconfianca
pode, mais facilmente, descontruir o planejamento realizado a partir da propria andlise
SWOT. Kangas et al. (2003), ao tratar sobre essa possibilidade, indicam que o resultado da
analise SWOT parece ser uma mera listagem ou um exame qualitativo incompleto dos fatores
internos. Incompleto, pois carente de uma andlise qualitativa correlacionando os proprios
pontos, de modo a fortalecé-los individualmente, mas a enfraquecé-los numa perspectiva
global ou conjunta.

Vieira et al (2010) acrescentam como limitacdo o fato de que a andlise SWOT leva a
lista extensas de aparentes elementos integrantes dos ambiente intra e extraorganizacional. E
importante, nesse contexto, identificar o que ¢ essencial e prioritario do que ¢ lateral, menos
importante. Segundo os autores, hd, também, o risco de generalizagcdes excessivas, que nao
ajudam a explicar os motivos implicitos da capacidade estratégica.

Apods a apresentacdo do que ¢ e dos principais componentes da andlise SWOT,
demonstra-se como ela ¢, de fato, na pratica. Normalmente colocada em uma tabela ou quadro

dividido em quatro quadrantes (ou seis, a partir do esmiugamento dos pontos internos da
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organizacdo), em que cada um deles indica um dos pontos elencados: forcas, fraquezas,

oportunidades e ameagas.

Figura 01 — Quadro demonstrativo da analise SWOT

Analise Interna

S (Strenghs) W (Weaknesses)
Pontos Fortes Pontos fracos
0] S0 (maxi-maxi) WO (mini-maxi)

@ | (Oportunities) | Tirar o maximo partido dos pontos | Desenvolver as estratégias que minimizem os efel-
E Oportunidades | fortes para aproveitar ao maximo | tos negativos dos pontos fracos e que em simulta-
= as oportunidades detectadas. neo aproveitem as oportunidades emergentes.
w
g T (Threats) ST (maxi-mini) WT (mini-mini)
% Ameacas Tirar o maximo partido dos pon- As estratégias a desenvolver devem minimizar
c tos fortes para minimizar os efei- | ou ultrapassar os pontos fracos e, tanto quanto
< tos das ameacas detectadas. possivel, fazer face as ameacas.

Fonte: Vieira et al. (2010).

Em consecucdo, Guiné, Peres e Ferreira (2016) apresentam o processo hierdrquico
analitico (AHP — Analitical Hierarchy Process), sendo posteriormente chamado de A’WOT,
como um método desenvolvido por Kurtilla et al. em 2000 para eliminar as fraquezas
oriundas dos processos de medi¢do e avaliacdo da analise SWOT.

No que tange ao presente Trabalho de Conclusao de Curso, por se tratar de um estudo
inicial e prospectivo, em que sdo analisadas as condigdes de ingressar no mercado exportador
de uma empresa que, embora fundada ha alguns anos, ainda ndo possui o know-how da
exportacdo de camardo, a analise SWOT, mesmo com todas as suas dificuldades, parece ser
suficiente aos fins propostos. Assim, estudos mais complexos e detalhados e que
eventualmente possam ser desenvolvidos podem envolver o processo hierdrquico analitico,
mas optou-se por nao fazé-lo nessa etapa da pesquisa cientifica.

Em adigdo, Vieira et al. (2010) afirmam que, para aprimorar a analise, uma empresa
pode realizar varios SWOTs menores, de acordo com a unidade operacional, a fim de reduzir
a complexidade do problema, bem como para aprimorar pontos intraorganizacionais e, assim,
minorar as fraquezas da analise SWOT geral.

Mariani et al (2014) destacam que a alta aderéncia a analise SWOT pelas

corporagdesse justifica por ser de baixo custo, além de associar o potencial de geragao de
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resultados alinhados estrategicamente a variaveis reais do mercado. Segundo os autores,
também reside no fato de que sdo diversas as suas possibilidades de aplicacdo dentro da
finalidade estratégica que se propde.

Vieira et al. (2010) associam a anédlise SWOT a uma melhor desenvoltura da empresa
em relagdo as suas vantagens competitivas. Elas foram desenvolvidas, segundo Cipolla e
Gimba (2009), por Michael Porter, e estdo no cerne do contato com a competi¢cdo, que ocorre
ndo s6 em relacdo aos concorrentes, mas em toda a cadeia de relagdes da empresa,
envolvendo as cinco forgas: clientes, fornecedores, entrantes em potencial, produtos
substitutos e rivalidade entre concorrentes.

Cipolla e Gimba (2009) vao além e explicam que, quanto maior as barreiras de entrada
de uma empresa em um mercado, menor a competicao e, portanto, maiores as possibilidades
de auferi¢@o de lucro. O caminho inverso também ¢ verdadeiro, € quanto menores as barreiras
de entrada, maiores as chances de competicdo. Essa conjuntura competitiva global pode ser
analisada e a empresa, ciente delas, pode identificar o vigor e fraquezas de um ponto de vista
estratégico, de como ela conseguird superar esses entraves e atingir o objetivo capitalista: o
alcance de lucros.

Dessa forma, a empresa podera desenvolver um plano de agdo que, segundo Cipolla e
Gimba (2009), pode ser do tipo a posiciona-la de forma que as suas capacitacdes fornecam
boas defesas contra forca competitiva, a influenciar no equilibrio de forcas pelas acdes
estratégicas, ou a antecipar mudancas nos fatores basicos das forcas e respondendo a elas.
Assim, a empresa deve buscar um diferencial que se caracterize uma vantagem competitiva
perante seus competidores.

Porter (1985) defende que a vantagem competitiva ¢ oriundo do valor que a empresa
cria para seus clientes em oposi¢do ao custo para crid-la, sendo essencial para ela, tendo em
vista que é praticamente impossivel atender a todas as necessidades de todos os setores do
mercado.

Em complementagdo, Cipolla e Gimba (2009) afirmam que a defini¢do da vantagem
competitiva ocorre durante a montagem do planejamento estratégico, permitindo a corporagao
identificar o caminho a seguir e se voltando a desempenhar suas atividades nessa dire¢do. E
para tal, tem-se o auxilio da eficacia operacional e da estratégia.

Para Cipolla e Gimba (2009), a eficacia operacional estd diretamente associada aos
processos corporativos, sistematicamente e por meio da cadeira de valores, e associard as
melhores praticas que permitem a reducdo de custos operacionais, gerando melhores

resultados. O auxilio oriundo do estudo de Porter (1985) estd no fato de que se deve
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desagregar as atividades em categorias genéricas ¢ identificar as que mais contribuem para a
eficacia operacional.

J4 a estratégia, de acordo com Cipolla e Gimba (2009), definira o que fazer e a forma,
bem como o que nio deve ser feito. E o recorte de atuagdo propriamente dito da empresa, e
somente por ela é possivel conseguir diferengas de desempenho sustentdveis. As estratégias
apontadas por Porter (1985) sdo a de lideranca em custos (operacionalizar com o menor custo
possivel), diferenciacdo (exclusividade e unicidade do produto em algum aspecto valorizado
pelos consumidores) e foco (selegdo de determinado grupo de compradores, segmento de
linha de produtos ou mercado geografico especifico).

Porter (1985) destaca que qualquer uma dessas estratégias ¢ boa, afastando, somente, a
indefini¢do — ndo conseguir desenvolver nenhuma dessas formas, o que leva a corporagdo a
mediocridade estratégica e a menores rentabilidades. Nao ¢ inteligente, nessa forma de
pensamento, a convergéncia com os oponentes em meio a uma competi¢ao.

Dessa forma, Porter (1985, p. 03), determina a respeito da vantagem competitiva:

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela
empresa.

Entretanto, tal posicionamento ndo ¢ unanime. Com outro viés de andlise, Barney

(1991, p. 102) preleciona que:

Uma firma possui vantagem competitiva quando ela implementa uma estratégia de
criagdo de valor que ndo pode ser simultaneamente implementada por qualquer
outro competidor corrente ou potencial.

Essas duas formas diferentes de encarar a realidade sdo apresentadas por Ito et al.
(2012) como Analise do Posicionamento Estratégio (APE), oriunda do pensamento de Porter;
e Resource-based Theory, oriunda dos trabalhos de Barney. Em ambas, € necessaria a criagao
de valor, estando a divergéncia exatamente na definicdo do que ¢ esse valor.

Porter (1985) defende que esse valor seria o montante que os compradores estariam
dispostos a pagar pelo que a empresa oferece, devendo a empresa criar valor que exceda os
custos didrios como meta estratégica da empresa. Por sua vez, Barney (1991) apresenta o
valor como atributo do recurso da firma, que explora oportunidade ou neutraliza ameacgas na
firma, e serve a concepgao ou implementacao de estratégias de aprimoramento da eficiéncia e
da eficacia da empresa; ou, ainda, que satisfaga necessidades com custos menores que 0s
competidores.

Para além da divergéncia apontada, Ito ef al. (2012) determinam que o valor esta

ligado com dimensdes internas e externas a organizagdo, uma vez que associa a satisfacao de
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necessidades dos consumidores ao mesmo tempo em que se relaciona com o modo como
empresa operacionaliza suas estratégias. E essa associacao entre valor e estratégia ¢ crucial
para que uma firma atinja seus objetivos.

A estratégia, nesse sentido, seria, de acordo com Normann e Ramirez (2005), a arte de
criar valor. E essa nogao de valor estd intimamente ligado ao que Ito et al. (2012) chamam de
relagdo de custo-beneficio do produto, a avaliacdo do prego praticado versus beneficios e
qualidade e valores embutidos no produto, equilibrando o conflito de interesses entre
comprador (que deseja vender ao maior preco possivel) e o consumidor (que deseja consumir
ao menor prego possivel).

Nesse cendrio, ingressa-se em um outro elemento extremamente importante para a
empresa no que se refere a sua colocagcdo: o planejamento estratégico. Antes de entrar
diretamente no assunto, ¢ necessario evidenciar o que ¢ planejar. Nas palavras de Lacombe e
Heilborn (2008, p. 162), ¢ “decidir antecipadamente o que fazer, de que maneira fazer, quando
fazer e quem deve fazer”.

Hoji (2010) acrescenta e afirma que planejar ¢ determinar com antecipacao as acdes a
serem desenvolvidas em condigcdes pre-estabelecidas, calculando recursos e atribuindo
responsabilidades, com o fito de atingir objetivos determinados. Santos e Quintana (2011)
apontam-no como fundamental para qualquer tipo de empresa, tendo em vista as incertezas
que gravitam no ambiente agressivo corporativo.

Scott (2001) defende que o planejamento ¢ um processo de determinacdo de
prioridades, no qual hd o estabelecimento de uma estrutura sistematica de atividades da
organiza¢ao, auxiliando a administra¢ao geral a estebelecer uma direcdo geral para a empresa,
bem como uma visao global do negocio e a alocagao de recursos.

Entre os tipos de planejamento, Chiavenato (1984) menciona trés: estratégico, tatico e
operacional. O planejamento estratégico estaria no nivel institucional e seria, segundo o autor,
genérico e sintético, realizado no longo prazo, € macro-orientado, envolvendo toda a
organizag¢do. Ja o planejamento tatico estaria no nivel intermedidrio, sendo menos genérico e
mais detalhado, realizado no médio prazo, e aborda cada unidade operacional em separado

4

(promove uma fragmentagdo da organizagdo). Por fim, o planejamento operacional é

o~

realizado no nivel operacional, ¢ mais detalhado e analitico, ¢ realizado no curto prazo, €
micro-orientado, abordando cada operacdo em separado.

Nesse contexto dos planejamentos, Santos e Quintana (2011) afirmam que o

planejamento estratégico ¢ o mais complexo, pois envolve os outros dois planejamentos

tatico e operacional. Dessa forma, o planejamento tatico interpreta o estratégico e implanta
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metas aos diferentes niveis da empresa de acordo com o planejamento macro; ao passo que o
planejamento operacional estabelece tarefas executadas pela parte operacional da empresa,
sendo um desdobramento do planejamento tatico. Assim, os autores reforcam que, para que
haja implantacdo e controle do planejamento estratégico, ¢ necessario haver harmonizacao
dos trés tipos de planejamento.

Como planejamento mais geral e realizado no longo prazo, Gongalves (2012)
evidencia que o planejamento estratégico ¢ um processo gerencial que envolve a formulacao
de objetivos para a sele¢do de programas de acdo e para sua execugdo, levando em conta
condi¢des internas e externas da empresa. Ele envolve, ainda a formulagdo de uma estratégia,
com a defini¢do a relagdo entre a organizacao e seus ambientes interno e externo, bem como
os objetivos organizacionais. E a antecipagdo, no presente, do futuro da empresa.

Gongalves (2012) continua caracterizando o planejamento estratégico como o
conhecimento do que deve ser executado e de que maneira deve ser feito. Sendo o
planejamento, segundo o autor, a apresentacdo dos caminhos a seguir de modo mais eficiente,
eficaz e efetivo, ¢ uma metodologia gerencial que visa maior grau de interacdo da firma com o
ambiente. E, ainda, continuo, devendo haver revisdo da missio, da visdo dos objetivos e dos
projetos de intervengdo que visam a mudancga desejada.

Finalmente, Drucker (1998, p. 136) conceitua planejamento estratégico como:

(...) o processo continuo de, sistematicamente, ¢ com o maior conhecimento possivel
do futuro contido, tomar decisdes atuais que envolvam riscos; organizar
sistematicamente as atividades necessarias a execucdo dessas decisdes; e, através de
uma retroalimentagdo organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisdes
em confronto com as expectativas almejadas.

Peleias et al. (2011) destacam as estratégias do planejamento estratégico, que sao:
expansdo, concentragdo, diversificacdo, integracdo horizontal, integragdao vertical,
internacionalizacdo, aliangas estratégicas, fusdo, reestruturacdo, desinvestimento e
liquidacao.

De acordo com os ensinamentos de Peleias et al. (2011), na expansdo a empresa
aumenta sua capacidade de produ¢ao, mantendo a atual oferta de produtos; na concentracao, a
organizacdo ¢ focado todo o esfor¢o em um tUnico negdcio para concorrer em um Unico
segmento; na diversificagdo, ao contrario, ha lancamento de novos produtos para atender a
novos mercados; na integragdo horizontal, hd expansdo por aquisicdo de outra empresa do
mesmo setor; na integracdo vertical, a corporacdo reune em seu processo produtivo um
nimero maior de produtos; e na internacionalizacdo, a empresa ultrapassa fronteiras,

oferecendo produtos em outros paises e regides.
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Peleias et al. (2011) continuam e afirmam que as aliangas estratégicas sdo parcerias
entre empresas para a realizagdo de um projeto especifico ou cooperagdo em uma area do
negocio; a fusdo ocorre quando duas empresas optam por formar uma Unica empresa; a
reestruturacdo ¢ uma defesa para tornar empresa mais enxuta e eficaz; o desinvestimento
ocorre quando ha reposicionamento no qual empresa pausa o seu crescimento; ¢ a liquidacao
¢ apresentada como ultimo recurso da empresa, com fechamento do negdcio e venda de seus
ativos.

E exatamente nesse contexto de interrelagdo da empresa com o ambiente, tipico do
planejamento estratégico, que a matriz SWOT vem servir a administragdo: na elaboracio de
estratégias de longo prazo. Nao obstante o beneficio que ela pode desempenhar nos
planejamentos tatico e operacional, com medidas pontuais, ¢ no planejamento estratégico que
ela sera usada para direcionar a tomada de decisdes, que agora ndo ¢ mais feita “as cegas”,
mas orientada por um estudo detalhado do recorte da empresa no momento, pensando-se o
que se deseja alcangar dela no futuro a partir da visualizacao das oportunidades e levando em
consideracgdo a criag¢do de valor e de diferenciagao em relacdo aos concorrentes.

Identificado que o objetivo da empresa em longo prazo ¢ a internacionaliza¢do da
companhia, pode-se verificar que esta decisdo ocorreu pelos beneficios propostos pela
estratégia internacional. Segundo Serra, Albernaz e Ferreira (2007), com a atuacdo em um
mercado estrangeiro mais alargado, os pontos positivos sdo o aprimoramento de seus produtos
e servigos, a flexibilidade de seus processos, o aprendizado de novas técnicas, tecnologias e
modelos de gestdo, o conhecimento de inovagdes e de informagdes sobre as mudangas nos
gostos e preferéncias dos consumidores, a possibilidade de estabilizacdo de receitas com o
publico consumidor mais expandido, entre outros.

Conforme afirmam Keegan e Green (1999), “a empresa que ndo conseguir se
globalizar em termos de perspectiva estara arriscada a perder para concorrentes que tenham
custos menores, mais experiéncia ¢ melhores produtos.” Entretanto a internacionalizacio ¢
algo complexo e que abrange varias estratégias diferentes disponiveis para sua implantacao.
Por isso, no capitulo a seguir, serdo abordados seus conceitos, os beneficios e maleficios de
sua realiza¢do, assim como as varias formas existentes para sua efetivagdo e exigéncias
solicitadas. E posteriormente, sera analisada a possibilidade da implementagdo de uma

estratégia de internacionalizacdo utilizando como base a andlise SWOT.
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3 AINTERNACIONALIZACAO DE EMPRESAS

O presente capitulo se propdem a conceituar e identificar os diferentes tipos de
internacionaliza¢do, assim como evidenciar a alternativa mais propicia para a expansao global

e demonstrar exigéncias necessarias para sua implementagao.
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3.1 Conceitos

Segundo Peleias et al. (2011), internacionalizagdo ¢ o extravasamento de fronteiras,
oferecendo produtos em outros paises e regidoes do planeta. Maia (2003) acrescenta ao
conceito e afirma que € um processo crescente € continuo de relacionamento de corporagao
com paises diferentes de sua origem. Sales et al. (2015) compreendem-na como processo de
participagdo crescente nas operagdes internacionais.

Inicialmente, cumpre-se apresentar os tipos de distancia que podem impactar na
decisdo de internacionalizar uma empresa: a distancia psiquica, a distdncia cultural e a
distancia geografica.

O conceito de distancia psiquica, apresentado por Sousa e Bradley (2006), segundo o
qual ¢ a percepgao individual das diferencas entre o pais sede e o pais estrangeiro. Assim, nao
s0 a distancia geografica impera limitagdes & internacionaliza¢do, mas também as outras
diferencas que impdem alteracdes entre os paises, como tradi¢des, moeda, idioma, entre
outras, inviabilizando, muitas vezes, relagdes comerciais.

Nesse sentido, Rosa (2006) afirma que as empresas tendem a escolher, inicialmente,
mercados que conhecem mais facilmente para depois optem por mercados com uma distancia
psiquica maior. No entanto, nem sempre os mercados mais préximos psiquicamente sdo 0s
mais atraentes, visto que a facilidade relativa que a empresa possui também condiciona a
escolha da entrada de novas empresas naquele mercado, o que nio ocorreria com tanta
recorréncia caso se alcangasse, logo, um mercado com maior distancia psiquica.

Tanure, Barcellos e Fleury (2009) apontam alguns indicadores para medir a distancia
psiquica — niveis de desenvolvimento e de educagdo, diferencas na comunicacdo negocial
entre os paises, os idiomas envolvidos, a infraestrutura de comunicagdo, o sistema legal e o
ambiente econdmico, que podem ser mais ou menos estavel. A partir de uma experimentagao
dessas varidveis, € possivel ter no¢cdo do nivel de distincia psiquica vivenciado.

O segundo termo importante para a compreensdo do tema ¢ a distdncia cultural.
Segundo Sousa e Bradley (2008), cultura ¢ a relagdo entre normas, valores e instituigdes
oferecidas em perfis sociais distintos, e representa ideias abstratas e socialmente
compartilhadas sobre o que ¢ aceitavel em uma sociedade. Nesses termos, a distancia cultural
seria a diferenga entre culturas distintas.

Portanto, o conceito de diferenca cultural proposto por Ferreira (2011) seria o grau de
incerteza de uma empresa quanto as caracteristicas de um mercado internacional. Em

complementa¢do, White, Absher e Huggens (2011) elencam variaveis principais para facilitar
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a sua mensuragao, que sdo a distancia do poder, o grau de individualismo e de coletivismo, o
grau de masculinidade e de feminilidade sociais, o indice de anulagdo da incerteza, ¢ a
orientacdo de longo ou curto prazo da sociedade.

Por fim, a distancia cultural, Gltima das distancias apresentadas, mede a diferenga entre
os paises a partir da quilometragem existente entre eles, que implica, entre outros fatores, em
maiores custos de frete e de seguro internacionais, senod mais caro operacionalizar a
exportagdo a paises com alta distdncia geografica. Como se percebe, a diferenciacdo dos
termos distancia psiquica e cultural ainda ndo foi claramente identificada. Nesse sentido,
Sousa e Bradley (2006) sugerem que a distancia cultural deve ser trabalhado no nivel
nacional, enquanto a distancia psiquica fica adstrita a esfera individual.

Knoben (2011) defende que a “distdncia geografica entre organizacdes colaboradoras
afeta o tipo e quantidade de conhecimento que pode ser transferido por curtas distancias”,
sendo um entrave, também, a alguns tipos de internacionaliza¢do, como se vera a seguir,
sobretudo naqueles tipos em que hd compartilhamento gerencial entre as empresas
envolvidas.

Knoben (2011) também diferencia distdncia geografica de espago geografico. O
espaco geografico envolveria diferencas entre regides em termos de urbanizagdo,
especializagdao e conhecimento intensivo, que promovem empresas em diferentes regides que
possuem distintas disponibilidades de recursos, ao passo que a distancia geografica atuaria na
priorizagdo de pequenas distancias, ja que facilitam o planejamento e a ocorréncia de
encontros pessoais, melhorando a confiancga e a troca de conhecimento.

Essa conceituacao dos tipos de distancia ¢ importante para a divisdo entre as escolas
que fundamentam o processo de internacionalizagdo apontados por Sales et al. (2015):
modelo de Uppsala, teoria eclética de internacionaliza¢do e teoria da competitividade das
nagoes.

Sales et al. (2015) apontam o modelo de Uppsala como oriundo dos trabalhos de
Johanson e Vahlne em 1990, em que a internacionalizagdo ¢ encarada de modo evolutivo e
gradativo, como consequéncia do crescimento da empresa. Nesse modelo, a empresa evolui o
seu grau de relacionamento com o pais de forma progressiva, sempre iniciando em um nivel
de afastamento e acabando na ultima etapa, com o estabelecimento de sua producao no pais
destino.

Para a teoria eclética de internacionalizacdo, Sales et al. (2015) evidenciam que esta
baseada no trabalho de Dunning em 1988, na qual a op¢ao pela internacionaliza¢do ¢ uma

decisdo da organizagdo. Essa decisao ¢ explicada por quatro razdes, entre as quais estdo a
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busca por maior capacidade produtiva e participagdo de mercado; a busca por recursos
abundantes ¢ mao de obra barata, bem como novas tecnologias; a busca de mercados
estratégicos para servir de modo duplo, a atender demanda interna e como plataforma de
exportacdo; e a busca de eficiéncia e aproveitamento de economia de escala.

Por fim, a teoria da competitividade das nagdes, segundo Sales et al. (2015), é oriunda
dos trabalhos de Porter em 1991, que afirmou que a nagdo depende diretamente da capacidade
do setor empresarial de inovar e modernizar. A capacidade de inovagdo, segundo os autores,
dependeria das condi¢des de fatores (posicao da nagdo em fatores de producgdo), condicdes de
demanda (natureza da demanda do mercado interno), dos setores industriais correlatos e de
apoio (presenca ou auséncia), ¢ da estratégia, estrutura e rivalidade (condi¢des de criacao,
organizacdo e gerenciamento das empresas no pais), sendo a competitividade nacional usada
para definir a competitividade de corporagdes.

O item seguinte aborda os beneficios e obsticulos que uma internacionalizagdo

proporciona.

3.2 A tomada de decisido de internacionalizacao: beneficios e obstaculos

Apesar de parecer simples, o fendmeno de internacionalizagdo ¢ bastante complexo e
demanda atenc¢do por parte do gestor, tendo em vista as inimeras formas que a organizacao
tem de atingir 0 mesmo objetivo: alcangar mercados internacionais. Entre os seus beneficios,
Vidal (2012) aponta como ganhos a redugdo de custos de escala e o crescimento e a expansao
da marca no pais de origem. O autor pontua a internacionaliza¢do como fendmeno quase
automatico do desenvolvimento de empresas.

Minervini (2008) aponta os beneficios da internacionalizacdo, dos quais estdo:
fortalecimento comercial da empresa, obtengdo de pregos mais rentaveis € competitivos,
prolongamento do ciclo de vida do produto, diminuicao da dependéncia do mercado interno,
melhoria da qualidade do produto e diminuigdo da carga tributaria. Sales et al. (2015)
acrescentam a esses beneficios o confronto entre diferentes realidades e exigéncias, o que leva
a uma maior competitividade.

Por outro lado, entre as barreiras a internacionalizagdo, Minervini (2008) aponta
obstaculos legais e administrativos, a adaptacdo do produto ao tipo de mercado, as
especificidades do produto, e a necessidade de contratacdo de funciondrios especializados.

Sales et al. (2015) coloca que, com a criagdo da Organiza¢do Mundial do Comércio, as

barreiras ao livre comércio foram combatidas paulatinamente, e a globalizagdo urgiu com o
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objetivo de fornecer produtos mais baratos e de maior qualidade aos consumidores. Assim,
para se internacionalizar, a empresa, de acordo com os autores, precisa avaliar a sua
capacidade exportadora, ou seja, sua capacidade de se adequar as varidveis do mercado
internacional.

Uma vez feitas essas consideracdes, pode-se ingressar, de fato, nos tipos de
internacionalizacdo, de modo que a empresa, ao optar por explorar novos mercados, deve
escolher o modelo que mais se enquadra a sua realidade. Cumpre destacar que a experiéncia
de cada corporagdo ¢ individual e exclusiva, possuindo peculiaridades proprias da forma que
foi realizada. Assim, as formas de entrada, de acordo com Ferreira (2011), sdo definidas a
partir do grau de controle da empresa sobre a operacao externa, dos recursos comprometidos e

dos beneficios que poderao ser obtidos.

3.3  Estratégias de Internacionalizaciao

Entre os tipos de internacionalizagdo, temos a realizada por franquias, por joint
ventures, por exportacdo (direta, indireta e cooperativa), por investimento direto, por
licenciamento, por fabricas-foco, por subsidiarias de propriedade integral, por fusdes e
aquisicoes e por meio de contratos.

o O primeiro tipo de internacionalizacdo, por franquias, segundo Pedro, Filipe e
Ferreira (2011), gira em torno de pequenas empresas com acesso limitado aos mercados de
capital, que normalmente vendem contratos de franquia como meio de gerar o capital
necessario para expansiao. As unidades franqueadas, caso ndo fossem assim, ndo teriam o
capital necessario para comandar todo o negocio, necessitando do aporte de capital dos
franqueados. Além disso, a vantagem para os franqueados reside no fato de que poderdo fazer
uso de um modelo de negocio ja existente e testado pela franqueadora, que normalmente esta
associado a uma marca aceita entre os consumidores, dando mais seguranga.

Os franqueadores, no inicio, normalmente aceitam qualquer perfil de franqueado, pois
necessitam de capital. No entanto, com o desenvolvimento do negécio, ¢ possivel recomprar
aquelas unidades que ndo se enquadram ao perfil da marca, permitindo rearranjos ¢ mudangas
de parcerias, de modo a recolocar a empresa onde se almejava, trabalhando as unidades,
principalmente as mais lucrativas, como unidades proprias, sendo uma 6tima opgao do ponto
de vista estratégico. Pedro, Filipe e Ferreira (2011) afirmam que o valor de mercado das

companhias que poderiam abrir ao franqueamento pode crescer até 3%.
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Vidal (2012) afirma que a franquia ¢ um modelo de negdcio em que héa cessdo de
know-how, processos, marcas e patentes para uso de terceiros. E, ainda, uma operagdo de alto
risco devido a exposi¢cdo da marca e a falta de controle do negdcio no novo mercado.

o Vidal (2012) também pontua que a internacionalizacdo por licenciamento
funciona como as franquias, mas estd adstrito a produgdo de bens. O autor pontua que, entre
os dois tipos proximos, franquia e licenciamento, os riscos sdo parecidos, envolvendo a perda
de controle sobre processos, a perda do controle sobre a tecnologia desenvolvida e a fuga de
know-how e perda de mercado para o franqueado ou licenciado.

Aimiho (2018) coloca como vantagem do licenciamento a limitagdo do investimento e
do custo da empresa, bem como a permissao de acesso rapido a mercados protegidos contra
importacoes. Entre as desvantagens, estdo as limitagdes técnicas e de marketing pelo
licenciado, o subaproveitamento dos lucros potenciais, a perda de controle sobre tecnologia e
mercado para potenciais concorrentes, custos de contrato e de acompanhamento e risco de
dissipacao de outras vantagens proprietarias.

o A internacionalizagdo por joint venture envolve a associagdo de duas empresas,
uma nacional e outra internacional, de modo a atuar em determinado segmento. Para se obter
sucesso, Fan (2012) destaca que € necessario possuir adaptabilidade as culturas locais, e evitar
que as empresas se tratem como adversarias e passem a competir entre si. E imprescindivel
para se obter sucesso por meio dessa modalidade a construgdo de uma relagdo de confianca
solida.

Vidal (2012) complementa os comentdrios sobre esse tipo de internacionalizacdo e
disserta que ele ¢ um modelo de entrada para mercados culturalmente fechados ou
desconhecidos. Ele envolve a criagdo de uma terceira empresa em que duas ou mais
companhias compartilham riscos e capital investido. Assim, sdo fechadas parcerias com
firmas do mercado de destino que possuem conhecimento sobre os meandros desse mercado,
como conhecimento de regras, possibilitando maior eficiéncia na entrada.

Aimiho (2018) aponta como vantagens das joint ventures o partilhamento de riscos e
investimentos, uma menor concorréncia e sinergia entre os parceiros, as economias de escala
e a facilidade de adaptacdo as caracteristicas ambientais nos paises dos parceiros. Entre as
desvantagens, estdo o compromisso com investimentos, o risco elevado de ndo aceitacio
pelos clientes em potencial, e a penetracdo lenta no mercado.

. Proxima a essa modalidade, Vidal (2012) acrescenta uma outra, as fabricas-
foco, que sdo especializadas na producao de familias de produtos para futura exportacao para

pais de origem ou outro pais onde serdo utilizadas para montagem do produto final. Essa
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opgao ¢ feita para reduzir custos, e as fabricas podem ser usadas como forma de entrada em
potencial novo mercado. Em relagdo aos riscos, os culturais e trabalhistas sdo apontados como
cruciais pelo autor como fonte de andlise, ja4 que ¢ necessaria expatriacdo de executivos da
empresa para garantir o funcionamento nos termos que deseja a empresa matriz.

. A internacionalizagdo por exportagdao ¢ a modalidade mais comum e também a
que envolve menor tempo de espera. E, também, um dos tipos que envolve mais risco a
empresa que opta por ela, pois, segundo Agarwa e Feils (2007), a perda de possiveis receitas
excede, muitas vezes, o valor do bem exportados, bem como envolve um alto risco de
inadimpléncia, o qual aumenta, também, o risco politico, tendo em vista possiveis atuagdes da
Organizagdo Mundial do Comércio (OMC). Sousa e Lengler (2009) destacam que a
exportacao € um modo muito bom de entrar no mercado externo, pois exige menor aporte de
recursos financeiros da empresa.

Segundo Vidal (2012), a internacionalizagdo por exportacdo estd entre uma das formas
mais comum, oferecendo risco menor para o exportador, tendo em vista que investimento ¢é
baixo e quando realizada operacdo segura, por meio de carta de crédito, riscos sao muito
baixos. Entre as divisdes, ela pode ser direta, indireta e cooperativa.

Vidal (2012) caracteriza a exportagdo direta como atuagdo direta de agentes comerciais
proprios ou terceirizados, que oferecem seus produtos a eventuais compradores. Assim, o
exportador tem visibilidade total do processo, mas ndo possui conhecimento do mercado,
correndo riscos relacionados a prejuizos na imagem do produto.

A exportagdo indireta, nos termos defendidos por Vidal (2012), envolve uma trading
company, terceira empresa que se torna responsavel por encontrar um comprador para o
produto e realizar tramite de exportacdo. Como beneficios, o autor aponta o baixo
investimento e a ndo necessidade de criar estrutura de exportacdo; e entre os maleficios, a
auséncia de controle do processo.

Por fim, a exportacdo cooperativa, de acordo com Vidal (2012), funciona como
exportacao direta, porém envolve unido de empresas que desejam explorar mesmo mercado-
alvo, de modo a reduzir custos e tornar a operacao mais viavel.

As empresas pequenas e médias, quando decidem entrar no comércio exterior,
enfrentam algumas barreiras, internas e externas. Entre as barreiras internas, London (2010)
destaca a falta de informacdo, a falta de capital (crédito para exportacao), a dificuldade de
construir posi¢do no mercado internacional, a capacidade de suportar perdas na fase de

entrada, habilidades de gerenciamento e com lingua estrangeira. J& entre as barreiras externas,
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o autor pontua as restricdes ao comércio, os processos burocraticos prolongados, a falta de
garantia de risco e os altos custos de transporte nos paises distantes.

o A modalidade de exportacdo por investimento estrangeiro direto ¢, segundo
Aimiho (2018), a posse e controle de ativos no exterior. As razdes para efetua-lo podem ser
aumento dos lucros e das vendas, a rapida entrada em mercados com forte crescimento, ¢ a
reducdo de custos. O autor identifica quatro timos diferentes, entre os quais estdo os baseados
na busca de recursos (fatores de produgdo), na reducao de custos (efficiency seekers), os
motivados pelo mercado (market seekers), e os em busca de ativos ou capacidades
estratégicas (strategic asset ou capability seekers).

Segundo Imbriano, Pittiglio e Reganati (2011), o investimento estrangeiro direto afeta
positivamente a empresa em trés niveis: deslocalizagdo dos estagios de producdo, com
aumento da produtividade pela melhor alocacdo de recursos; a especializagdo, que aumenta
produtividade por escalas econdmicas e de aprendizado; e a exposi¢do as novas tecnologias da
produgdo no estrangeiro que podem ser usadas no local de origem.

. A modalidade de subsididrias integrais, de acordo com Vidal (2012), sdo
criadas e replicam estrutura de suas matrizes, demandando alto grau de investimento e risco
pelo desconhecimento do mercado, cultura, leis e valores do pais receptor, ou seja, de seu
ambiente institucional.

. Ja a modalidade de fusdes e aquisi¢des, segundo Vidal (2012), ¢ usado por
empresas com crescimento acelerado, que desejam expandir suas operagdes em curto
intervalo de tempo para outros mercados, facilitado pela associacdo com uma empresa ja
atuante no mercado-alvo. Os riscos envolvem choque de cultura organizacional entre
empresas que pode gerar em perda de produtividade e eficiéncia da operacao.

Aimiho (2018) aponta como vantagem das fusdes e aquisi¢des o potencial mais barato
e menos arriscado no longo prazo, a entrada mais rapida e facil nos novos mercados, o ganho
de poder de mercado, a elimina¢do da concorréncia e substituicdo da inovagdo. Entre as
desvantagens, esta a pouca adequacdao do preco e do tipo de ativo, a sobreavaliacdo de
sinergias entre as duas empresas, a complexidade da procura de alvo e das negociagdes, a
heranga dos problemas da empresa, a dificuldade de integragdao das culturas organizacionais e
a necessidade reestruturagao.

. As formas de internacionaliza¢do por contrato sdo apresentadas por SEBRAE
(2018) - contratos de producao, operagdes prontas (turnkeys) e contratos de gestdo. A primeira

dessa modalidade, contratos de produgdo envolvem a contratagdo de empresa no exterior para
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que fabrique determinado produto em condigdes estabelecidas, independente do local em que
serdo vendidos.

SEBRAE (2018) continua e define que operacdes prontas estdo envoltas a implantagao
de uma unidade industrial, de usina de geragdo de energia ou de plataforma de petréleo, que
sdo entregues a empresa operadora completamente instaladas pelo fornecedor. Ja os contratos
de gestao ocorrem quando empreendimento doméstico cede direito de operacionalizar
negocio a uma empresa estrangeira, sem que haja transferéncia de propriedade.

AIMINHO (2018) aponta como vantagens da internacionalizacdo por contratos a
flexibilidade, a rapidez de entrada, a partilha de riscos e de conhecimento, o empenho mutuo,
e a eliminacao de potencial concorrente. Nas desvantagens, o autor evidencia as limitagdes a
expansdo para linhas de negocio, a indefini¢do na partilha de lucros, a perda de controle, o
risco de dissipacdo, os custos de transferéncia e os custos de contrato, coordenagdo e
acompanhamento.

Todo esse arcabouco de possibilidades serve ao projeto de internacionalizagao
desenvolvido & empresa Ecomares, sediada no municipio de Icapui, no Ceard, de modo a
facilitar a sua expansdo. Entre as opgdes de internacionalizagdo existentes e apresentadas
acima, considera-se a Exportacdo Direta como o melhor meio para a empresa atingir seus
objetivos, uma vez que demanda baixo risco por parte do exportador, bem como hé garantia

de pagamento no caso de envolver cartas de crédito.

3.4  Exigéncias brasileiras para exportacao

Para que seja possivel exportar, faz-se necessario cumprir algumas exigéncias
impostas pelos diversos 6rgdos da administragdo publica, de modo a regular o setor, bem
como garantir a qualidade dos produtos comercializados. Elas se dividem em exigéncias

administrativas, legais, fiscais e Certidao de Exportagao.

3.4.1 Exigéncias Administrativas

Alguns requisitos sdo impostos pela SEMA (Secretaria de Meio-Ambiente do Ceard),
como Estudos de Impacto Ambiental — EIA e o Relatorio de Impacto Ambiental — RIMA, que

comprovam os cuidados ambientais no desenvolvimento da atividade comercial. Pode-se
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citar, também, como exigéncias, o registro e a submissao ao poder de policia (fiscalizacdo) do
Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis (IBAMA), a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) e Superintendéncia Estadual do Meio
Ambiente (SEMACE).

A Organizacdo Mundial do Comércio (OMC) estabelece regras para a elaboragao e
implementagdo de normas técnicas que regulam, inclusive, o fluxo internacional de produtos
agropecuarios. As normas de carater sanitdrio e fitossanitdrio sdo estabelecidas no Acordo
Sanitério e Fitossanitario (SPS) e, embora legitimadas por razdes tais como a necessidade de
preservar a saide animal e do consumidor, em muitos casos configuram-se na realidade como

barreiras ndo-tarifarias ao livre comércio internacional.

3.4.2 Exigéncias fiscais

No Ceara o Decreto do Estado do Ceara n° 24.435, de 14.04.1997 disciplina
procedimentos quanto a forma de tributagdo do ICMS incidente nas operagdes com lagosta,
camarao e pescado, com o ICMS diferido, mas desonera de ICMS as operagdes de exportacao

para exterior de produtos primarios e semi-elaborados.

3.4.3 Exigéncias legais

Para os exportadores dos paises em desenvolvimento, nos quais, muitas vezes, as
autorizagdes ndo sao conseguidas, essas exigéncias constituem uma forma de barreira técnica.
A adaptacdo de produtos, realizacdo de ensaios e a obtengdo de certificados para os diferentes
paises oneram a producdo das empresas exportadoras numa faixa entre 2 e 10% de seus custos
totais.

Os Acordos de Reconhecimento Mutuos (Mutual Recognition Agreement - MRA) dos
procedimentos de avaliagdo da conformidade, existem com o objetivo de evitar estes custos
adicionais. Contudo, a obtencdo destes reconhecimentos ¢ muito dificil para os paises em
desenvolvimento. Para alcanca-los, ¢ essencial a promog¢do de programas de cooperagdo

técnica que viabilizem a transferéncia de tecnologia e a experiéncia dos paises desenvolvidos.

3.44 Certidao de exportacio
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A Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA (2018) disponibiliza uma
nova facilidade ao exportador da area de alimentos, a emissdo de Certidao de Exportagao de
Produtos. Esse tipo de certiddo tem se tornado uma exigéncia de muitos paises importadores,
sendo respaldada pelo Programa de Aceleragdo do Crescimento - PAC, que incluiu um
conjunto de medidas para remover obstaculos (burocraticos, administrativos, normativos,
juridicos e legislativos) ao crescimento das exportagdes do pais.

O procedimento para sua requisi¢do ¢ simples, sendo requerida a apresentagdo de
alguns documentos, incluindo uma declaracio que comprove a transacdo comercial de
exportagdo do produto objeto da certiddo. Esse novo assunto da area de alimentos recebeu o
codigo 475 e a lista de todos os documentos necessarios pode ser obtida acessando o servigo

Consulta de Assuntos da ANVISA.

4 A EMPRESA ECOMARES: CARACTERIZACAO PARA EXPORTACAO

Nesta sec¢ao serdo identificados os dados da empresa Ecomares e o primeiro estudo para

sua internacionalizacao.
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4.1 Caracterizacdo da Empresa Ecomares

A Ecomares, empresa de capital nacional com sede em Fortaleza/CE e filial no
municipio de Icapui/CE, nasceu em 2003 com o sonho de dois empreendedores cearenses de
cultivar e exportar camardo de agua doce. Um deles, Marcos Renon, recém-formado em
Engenharia de Pesca, nao poupou esforcos para colocar em pratica o que vinha, por longos
anos, estudando. O outro, Rubens Cordeiro, por acreditar na ideia do recém-profissional,
acreditou na viabilidade do negocio e decidiu investir nele.

Sua infraestrutura ¢ composta de 24 tanques menores para a engorda de camardes e
dois tanques maiores onde sdo depostas inicialmente as larvas, e com seu crescimento, sao
transferidas aos tanques com menor propor¢ao. Essa iniciativa ¢ para que se tenha maior
controle da oxigenacdo e alimentacdo dos camardes maiores.

Na sua trajetdria a organizagdo passou por varios percalgos, o maior € mais gravoso foi
a crise internacional do camardo, oriunda do agravamento da doenca Mancha Branca,
ocasionada por um virus que mata os viveiros, que inviabilizou, apds a preparacdo da
infraestrutura da companhia, o inicio do negécio. E durante sete anos o inicio do
empreendimento precisou ser adiado.

Com a melhora da situacdo, mas com receio de enfrentar outra situacdo que
inviabilizasse a continuidade da empresa no tempo, a companhia decidiu ndo utilizar sua
capacidade maxima de produgdo, e teve o foco apenas no mercado nacional, com
predominancia de comercializagdes com clientes da Bahia.

Devido a abertura de novos mercados, e com o apoio da Associacdo Cearense dos
Criadores de Camarao (ACCC), decidiu-se, novamente, reconsiderar a viabilidade da
conjuntura internacional para negocio. Dessa vez, no entanto, buscou-se apoio no que tange
ao planejamento estratégico, bem como a analise conjuntural para conferir, de fato, se é o
momento oportuno para iniciar as suas atividades no mercado global.

A empresa ja nasceu com o compromisso de explorar a atividade comercial com total
respeito ao meio ambiente e a sociedade, prezando por um ambiente socioambientalmente
equilbrado. Com isso, espera-se que alguns parametros na exportagdo do camardo sejam
alcancados, os quais envolvem seguranga alimentar, respeito ao meio ambiente e
compromisso social.

A visdo da empresa ¢ ser pioneira no mercado da exportacdo de camardo pelo padrdo
de qualidade e de responsabilidade, possibilitando uma produgdo sustentavel e equilibrada,

sobretudo com respeito ao meio ambiente.
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Sua missdo ¢ comercializar camardes de 4agua doce com responsabilidade
socioambiental, elevado padrao de qualidade e compromisso dos consumidores, fornecedores
e colaboradores com a questdo ambiental, a fim de desenvolver a carnicicultura a patamares
ainda ndo explorados.

Possui como objetivo estratégico, estudar e colaborar com o aumento da capacidade
produtiva do Estado do Ceara e inserir a empresa no mercado global.

Como ja tem toda a infraestrutura que comporte o aumento de suas atividades montada
em Icapui/CE, a empresa apenas aguarda um ambiente internacional favoravel e receptivo
para recolocagdo da exportagdo do camardo, uma vez que a doenca do camarao, que assolou
diversos produtores locais e regionais, esta controlada.

Destaca-se que o produto final de comercializacdo serd o camardo de agua fria
congelado. Nesse setor, Pecnordeste (2017) afirma que o Ceara ¢ o maior produtor do Brasil e
terceiro lugar na produgdo de tilapia. Percebe-se, portanto, que o Estado possui know-how na

area.

4.2  Estudo Inicial para Exportacio

Para que seja possivel fazer uma anélise de como se dara o inicio desse processo de
producdo e de exportacdo, ¢ de extrema importancia se analisar o mercado da carcinicultura,
envolvendo quem sdo os concorrentes da empresa Ecomares, os principais importadores e
exportadores internacionais, bem como o principal mercado de interesse para exportagdo e as

vantagens e razdes para exportar.

4.2.1 A carcinicultura no Ceara e no Brasil

A Associacao Cearense dos Produtores de Camardo nao divulga informagdes sempre
atualizadas. Dessa forma, utiliza-se, nesse trecho da pesquisa, o ultimo levantamento
realizado, bem como de dados oficiais do Ministério do Desenvolvimento, Induastria e
Comércio Exterior (MDIC).

Adece (2014) evidencia que a Associacdo Cearense dos Produtores de Camarao
divulgaram relatorio em 2013, em que mostravam haver 556 fazendas produtoras de camarao
no Ceard, com viveiros ocupando area de 6.522 hectares. A producdo gravitava em torno de

42 mil toneladas, totalizando 50% da produg¢ao nacional.
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Outro ponto importante evidenciado pela Adece (2014) é que a participagdo do micro
e do pequeno produtor corresponde a 76% do total dessa produ¢do. Os municipios com maior
concentracdo de fazendas sdo, na ordem, Jaguaruana (160), Aracati (120), Fortim (110) e
Beberibe (40). Icapui possui apenas 04 fazendas.

Adece (2014) destaca ainda que a producdo de camardo, por ser uma atividade
essencialmente interiorizada, promove um desenvolvimento desses locais com distribuicao de
renda, apto a gerar bem-estar social e econdmico a uma familia rural.

O camardo L. vannamei, segundo Adece (2014), adaptou-se bem as aguas continentais
de baixa salinidade tipicas do semidrido nordestino, superando a produtividade e qualidade da
producao obtidas nas aguas estuarinas da costa nordestina, ambiente natural desse camarao.

No que tange as médias e grandes empresas, Adece (2014) destaca que elas geram a
maior quantidade de emprego por area cultivada, de 3,75 empregos diretos e indiretos por
hectare de cultivo. Por fim, envolta a questio ambiental, a autora demonstra que os
manguezais nas areas de maior desenvolvimento da carnicicultura, que sao os Estados do
Piaui, Ceard, Rio Grande do Norte, Paraiba e Pernambuco, cresceram 36% durante o periodo
de expansdo da atividade, de 1978 a 2004.

O portal Comexstat, criado em 2018 pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC) para substituir o antigo AliceWeb, promove informacdes do
Comércio Exterior Brasileiro. Segundo o MDIC (2018), utilizando-se da numeracdo do
Sistema Harmonizado (SH), que serve para identificar produtos no comércio internacional,
“0306 — crustdceos, mesmo sem casca, vivos, frescos, refrigerados, congelados, secos,
salgados ou em salmoura; crusticeos com casca cozidos em agua ou vapor, mesmo
refrigerados, congelados, secos, salgados ou em salmora; farinha, p6 e pellets de crusticeos”,
na qual inclui-se o produto que vira a ser comercializado por Ecomares, o Brasil exportou, de
janeiro a outubro de 2018, valor FOB de US$ 52.602.311. Vé-se que é um segmento que
possui muitos recursos.

Para a mesma numeragdo do SH, de janeiro a dezembro de 2017, o MDIC (2018)
demonstra que o Brasil exportou valor FOB de US$ 78.661,920. Ja para janeiro a dezembro
de 2016, o valor FOB de exportagao foi de US$68.884.507. No ano de 2015, o valor FOB foi
de US§$ 73.446.032. Em 2014, de US$ 74.287.273. Em 2013, US§ 78.262.414. E em 2012, foi
de US$ 57.580.651.

Dos municipios que mais exportaram em 2017, MDIC (2018) aponta Fortaleza/CE,
com total de US$ 19.928.939, Caravelas/BA, com US$ 14.276.402 e Piracicaba, com US$

9.677.424. Icapui, um municipio de menor porte em comparagdo aos demais, exportou, em
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2017, US$ 7.614.421, enquanto Aracati, municipio proximo, exportou US$ 8.365.254,
demonstrando a for¢ca da carnicicultura neessa regido, o que serve como oportunidade a
empresa Ecomares.

Entre janeiro e outubro de 2018, MDIC (2018) aponta como principais municipios
exportadores Fortaleza/CE, com total de US$ 11.633.520, Sdo Paulo/SP, com US$ 8.660.240
e Aracati, com US$ 7.057.084. Icapui aparece com US$6.455.053, bem proximo aos
municipios que lideram as exportagdes.

Cumpre destacar que muitas empresas que atuam no interior possuem suas matrizes
em Fortaleza, ¢ computam nesse municipio o percentual de exportacdo. Dessa forma, é
importante compreender que o valor de Fortaleza ndo se restringe aos viveiros dessa cidade,
mas sim ao conjunto de producdo do interior cearense, ja que € a capital do Estado.

A partir de todas essas informacgdes, percebe-se que houve uma franca expansdo do
setor, com pioneirismo do Ceara, ¢ do municipio Icapui, muito bem colocado entre os
municipios que mais exportam, o que justifica uma nova expectativa da empresa Ecomares no

segmento.

4.2.2 Concorrentes locais, nacionais e internacionais

A segunda parte da andlise diz respeito aos competidores da empresa, que sdo
importantes quando conhecidos para tragar a estratégia de diferenciagdo, garantindo uma

vantagem competitiva.

Locais
e Maris Pescados.
e Santa Lavinia Brand.

e Companhia Comercial e Industrial de Alimentos S.A.

Nacionais
e Amazonas Industrias Alimenticias S.A.
¢ Queiroz Galvao Alimentos S.A.

Camanor Produtos Marinhos LTDA.

EBP — Empresa Brasileira de Pescados LTDA.
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e COMPEX - Industria e comércio de pesca e exportagao LTDA.
e (Great Food Produtos Alimenticios LTDA.

e Produmar Exportadora de Produtos do Mar

Internacionais

e Darik Enterprises, Inc.

e The Shrimp People.

e Golden Shrimp Global Enterprises, LLC.
e QGulf Pride Enterprises, Inc.

e Vinh Hoan Corporation.

e Hung Vuong Corporation and AGIFISH.

e Cocedero de Mariscos S.A.

E importante para uma empresa a ciéncia de quem sdo seus concorrentes, a fim de que
possa se manter competitiva. Para o objetivo da empresa que € se internacionalizar, também ¢
importante o conhecimento dos principais mercados exportadores, os quais sdo possiveis
concorrentes, € quais sao os paises que o Brasil j& mantém uma relacdo comercial

internacional, a fim de verificar o mais propicio para iniciar suas atividades.

4.2.3 Principais exportadores e importadores internacionais e paises para os quais o

Brasil mais exporta

Segundo dados de Trade Map (2018), os principais exportadores internacionais dos
crustéceos apontados na numeragio 0306 do Sistema Harmonizado (SH) sio a India, com
valor de US$4.767.942, e 16,3% das exportagdes mundiais; seguida do Equador, com US$
3.047.028 e 10,4% das exportagdes mundiais; do Canada, com US$2.792.509 e 9,6% das
exportagdes mundiais; do Vietnd, com US$1.925.737 e 6,6% das exportacdes mundiais; e da
Indonésia, com valor de US$1.689.721 ¢ 5,8% das exportagdes mundiais. O Brasil participa
com apenas US$78.662, respondendo por 0,3% das exportacdes mundiais. Estes sdo os
principais concorrentes brasileiros no que tange ao alcance do mercado no segmento.

J& no podlo da importagcdo, Trade Map (2018) coloca como principais importadores
internacionais dos mesmos crustaceos (SH 0306), os Estados Unidos, com valor de US$

7.533.653 e 26,2% das importagdes mundiais; o Vietnd, com US$3.919.193 e 13,6% das
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importa¢des mundiais; o Japdo, com US$ 2.515.590 ¢ 8,7% das importagdes mundiais; a
China, com US$2.512.719 e 8,7% das importagdes mundiais; ¢ a Espanha, com
US$1.500.848 e 5,2% das importagdes mundiais. O Brasil participa com apenas US$455 e
aproximadamente 0% das importa¢cdes mundiais.

Trade Map (2018) ainda coloca como principal importador de crustaceos brasileiros da
numeragao 0306 no Sistema Harmonizado (SH) os Estados Unidos, com valor total importado
em 2017 de US$41.378, responsavel por 52,6% das exportacdes brasileiras. Em seguida, vem
o Vietna, com US$ 8.633, responsavel por 11% das exportagdes; Austalia, com US$ 7.998,
10,2% das exportagdes; Japao, com US$ 5.346, responsavel por 6,8% das exportagdes; ¢
Taipei, com US$ 3.903, 5% das exportagdes. Como se V€, as exportagdes brasileiras ainda
representam valores muito baixos, existindo grande margem de crescimento nesses mercados
para os produtos brasileiros.

Trade Map (2018) afirma, ainda, que o Brasil é responsavel por 0,3% das exportacdes

mundiais do produto, ficando na posi¢ao 43° no ranking de maiores exportadores.

Figura 02 — Crescimento anual de importacées do Brasil entre 2013 e 2017.
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Apds visualizar os principais parceiros comerciais do Brasil, foi identificado os
Estados Unidos como o mercado com maior facilidade de insercdo e também o que

apresenta melhores perspectivas na exportacdo de camarao.
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4.2.4 Estados Unidos como o pais de interesse para a exportaciao

Segundo FIEC (2014), os Estados Unidos sdo o maior importador de camardo do
mundo e conforme visto acima, ele também ¢ o principal parceiro brasileiro neste setor.
Devido a crise econdmica que houve em 2008, as importagdes sofreram uma queda. Porém,
nos ultimos anos, a sua economia vem se recuperando, ao passo que tanto importacdes quanto
exportagdes voltaram a crescer.

Trade Map (2018) colocam-no como responsavel, em 2017, por cerca de 3,5% das
exportacdes mundiais (US$1.015.645) e 26,2% das importagdes mundiais (US$ 7.533.653).

FIEC (2014) colocam o pais, em relacdo ao camardo, como principal demandante
mundial do periodo 2008-2012. Além disso, o preco médio da tonelada, em 2012, superou a
média mundial de US$ 8.093,00, alcangcando US$ 8.577,00.

FIEC (2014) também destaca o sistema portuario estadunidense, que possui 361
portos, onde passam 7 bilhdes de toneladas métricas de mercadorias por ano. O Departamento
de Comércio do pais apontou, no Relatorio Nacional de Estratégias de Exportagdo (National
Export Strategy), documento anual sobre promog¢ao comercial, o aprofundamento das relagdes
comerciais com Brasil, China e India como prioritario.

Portanto, escolheu-se os Estados Unidos como primeiro parceiro comercial de
exportacdo da carcinicultura da empresa Ecomares, devido a enorme demanda que o pais
apresenta por esse produto, a maior facilidade em cumprir as exigéncias solicitadas para a
exportagdo e ao conhecimento de que as possiveis dificuldades relacionais entre os dois paises
ja foram, ao menos em parte, superadas, haja visto que eles ja possuem um forte vinculo de

comercializacao neste setor.

4.3  Vantagens e razoes para exportar

No mundo globalizado, a concorréncia se torna maior, podendo uma empresa nacional
competir com uma internacional dentro de seu proprio pais. Quando uma empresa decide
exportar, essa decisdo implica na internacionalizacdo e, consequentemente, no seu
desenvolvimento, pois a concorréncia em nivel mundial demanda melhorias na empresa e a
sua moderniza¢do. Além da maior competitividade do mercado, as firmas também serdo mais
exigidas por parte dos consumidores no exterior.

Ademais, a decisdo de exportar faz crescer os segmentos mercadoldgicos atingidos

pela empresa. Assim, maior também serd sua capilaridade, proporcionando maior
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independéncia e seguranca em meio a crises futuras. Além disso, a producio da empresa tera
que crescer, 0 que aumenta o seu poder de negociagdo no preco da compra da matéria prima.
Com um menor custo unitario de fabricacdo, maior serd a competitividade e a margem de
lucro. Outro ponto positivo do aumento da produtividade ¢ a geragdo de empregos, pois novos

funciondrios precisam ser contratados.

Segundo Adece (2014), o camardo dos paises asidticos, concorrentes diretos do Brasil,
tiveram seus cultivos afetados pela epidemia chamada sindrome de mortalidade precoce
(EMS), o que abre mercado para os criadores de camardo dos demais paises, incluindo o

Brasil, que atuam em um mercado de alta demanda.

Com base em Portual (2017), entre as vantagens de exportar, estdio o aumento das
vendas, o crescimento da produtividade, o aumento da competitividade, os incentivos fiscais e
a diversificagdo de mercados. MDIC (2012) concorda com algumas dessas vantagens para
exportagdes, entre as quais estdo a diversificagdo de mercados, o aumento da produtividade e
a diminuicdo da carga tributaria. O autor acrescenta, ainda, a melhora da qualidade do
produto, a melhoria da empresa.

Dessa forma, o principal objetivo ¢ o aumento de lucratividade da firma, podendo ser
atingido pela exportagdo. Sobretudo na aquicultura, na qual o mercado externo passou por
uma crise ha alguns anos, mas que esta se reerguendo e passando a ser considerado promissor.

A empresa Ecomares ndo dispde de capital proprio para investimentos na exportacao,
entdo considera a disponibilidade de crédito no mercado através de empréstimos, de
financiamentos e, at¢ mesmo, da parceria com investidores.

Para captar clientes, tem-se que as feiras internacionais sao um meio interessante de se
conseguir novos clientes. Entre uma importante no ramo, cita-se a Fenacam (Feira Nacional
do Camarao), a maior do setor na América Latina e da qual participam empresas nacionais e

internacionais.

5 METODOLOGIA

Em sequéncia ao referencial tedrico, esta secdo tem como objetivo apresentar os
aspectos metodologicos da pesquisa. Primeiramente, quanto aos objetivos, este estudo
classifica-se como descritivo. Para Vergara (2000), a pesquisa descritiva expde as

caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, e podem ser elaboradas com o intuito
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de identificar possiveis correlagdes. Ja segundo Aaker, Kumar & Day (2004), a pesquisa
descritiva, geralmente, utiliza-se de dados dos levantamentos e formula hipoteses
especulativas que ndo especificam relagcdes de causalidade.

No presente estudo, a definicdo supracitada se encaixa por identificar eventos que
ocorreriam com a internacionalizacdo de uma empresa ¢ analisar se estes sdo positivos ou
negativos. Assim como, especular sobre quais influéncias causariam na consecugao dos
objetivos da companhia. A abordagem do problema para constituir a pesquisa mencionada ¢
realizada pelo método qualitativo. Conforme Trivifos (1987), esta tipologia analisa os dados
em busca de seu significado, utilizando-se como base a percep¢do de determinado fendomeno
dentro do seu contexto.

O estudo também se caracteriza em razdo de seus meios como estudo de caso e
documental. No primeiro aspecto, Trivifios (1987) identifica o estudo de caso como uma
espécie de pesquisa cujo objetivo é analisar atentamente uma unidade. Esta avaliagdo estd em
consonancia com o objetivo geral do estudo em questdo que trata sobre investigar a
perspectiva de internacionalizagdo da companhia Ecomares a luz da matriz SWOT.

J&4 a segunda caracteristica ¢ definida por Lakatos e Marconi (2001) como a coleta
documental de dados primarios e secundarios, na forma de documentos escritos ou nao,
pertencentes a arquivos publicos; arquivos particulares de institui¢des € domicilios, e fontes
estatisticas. Estd presente na pesquisa, pois a analise apresentada nesse Trabalho de Conclusdo
de Curso foi obtida a partir de véarias verificagdes envolvendo entrevistas com os fundadores
da empresa Ecomares, no qual o roteiro se encontra no apéndice A, bem como pela analise
prospectiva de mercado, como os principais paises importadores e exportadores de camarao,
pelas principais fontes de dados secundarios relacionadas ao tema, entre as quais estdo o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e a Associacao dos
Exportadores de Camarao.

Por fim, somou-se a estes métodos, a técnica de interpretagdo do contexto a fim de

obter os resultados apresentados posteriormente.

6 RESULTADOS

Este topico aborda os resultados obtidos com a pesquisa em questao.

6.1 Analise do estudo para internacionaliza¢ao
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A maioria das empresas atuantes na carnicicultura vende o produto, repassando para o
consumidor a sua retirada na propria fazenda produtora, bem como se preocupa com a forma
de acondicionamento e armazenamento proprias para o transporte até suas sedes. Ou seja, 0
produto ndo esta pronto para ser oferecido ao consumidor final.

Diferentemente, a empresa Ecomares terd o seu proprio sistema de refrigeracdo e
embalagem do produto, permitindo que seja entregue ao consumidor sem a necessidade desse
de se preocupar com a preparacdo do produto para posteriormente colocar a disposicao do
consumidor final.

Além disso, terd total preocupagdo com a questdo ambiental, com a reutilizacdo de
dejetos e materiais de modo a reduzir o impacto ambiental da atividade. O lema da producao
serd “quimico zero”, de modo a caracterizar a empresa como veemente defensora da causa
ambiental.

Por meio dessas acdes, pretende-se criar vantagens competitivas que a colocardo a
frente dos seus concorrentes, que ndo se preocupam com essas questoes.

Entre as opg¢des de internacionalizacdo apresentadas no capitulo 03, considera-se a
Exportag¢do Direta como o melhor meio para a empresa iniciar sua expansao para o mercado
externo, pois € a op¢ao que apresenta menos risco ¢ necessidade de investimento por parte do
exportador, o que possibilita o primeiro teste da Ecomares com o mercado global sem a
necessidade de efetuar agdes demasiadamente onerosas e dificultosas para a inser¢do e
consequente manutencao das atividades empresariais na nova regido.

Além disso, a empresa tera total ingeréncia sobre a sua produ¢do, bem como total
visibilidade do processo de exportacdo. Por acreditar no seu produto, a empresa se sente
preparada para utilizar essa modalidade e minimizar os riscos de prejuizo & imagem do
produto apontados por Vidal (2012) como maior risco desse tipo de internacionalizagao.

As principais vantagens a partir da escolha dessa modalidade pela empresa
Ecomares sao a maior independéncia, o maior controle sobre as operagdes internacionais € o
lucro, que serd mais alto que em relacdo as demais opgdes. Sobretudo por se tratar de uma
atividade nova, bem como pela exploracdo de mercados novos e desconhecidos, sobre o qual
a empresa possui pouco conhecimento e nenhuma ingeréncia, a exportagao direta apresenta-se
como op¢do mais segura dentre todas apresentadas.

Além disso, ha o fato de que a empresa ir4 internacionalizar sua marca, tornando-a
conhecida no mercado. Em uma exportacao indireta, isso ndo seria possivel, e o objetivo
segundo da atividade, de conseguir se firmar como uma empresa s6lida no seguimento da

carnicicultura para exportagcdo nao iria ser alcancado.
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Outro aspecto relevante é a praga escolhida para primeira entrancia. Os Estados
Unidos apresentam os beneficios de ter a maior economia mundial; ser o maior importador de
crustaceo tanto internacional como nacional; possuir relacdes comerciais favoraveis com o
Brasil, com foco na existéncia de muitas parcerias com empresas brasileiras exportadores de
camardo; estar em crescimento econdmico, em face a crise brasileira e estar alinhado
politicamente com o Brasil.

Entretanto, por se tratar de uma empresa que ainda ndo tem experiéncia no mercado
externo, a contratacdo de empresas para prestarem assessoria seria uma op¢do, nao
descaracterizando a exportagdo como direta, pois a transagdo ainda aconteceria usando as
credenciais da empresa Ecomares.

Nesse ponto, parte-se, entdo, para a analise SWOT propria do negdcio. Além da
utilizacdo da andlise cléssica, esta foi acrescida de fragmentos adicionais apresentados por
Silva Filho (2015) que caracterizam o modelo SWOT: missdo, visdo e valores
organizacionais. Esses elementos, embora ndo componham a analise inicial, s3o importantes
para caracterizar o perfil da empresa e coloca-la estrategicamente no segmento, bem como
para identificar os possiveis competidores.

Observando a importancia da analise SWOT e ciente das suas limitagdes, optou-se por
colocar a importancia de cada um dos pontos de cada um dos elementos analisados (forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas) ao lada de cada elemento, numa escala de 1 a 3, sendo 1
de maior importancia e 3 de menor importancia dento do proprio segmento, de modo a afastar
o viés da analise SWOT defendida por Guiné, Peres e Ferreira (2016), qual seja, auséncia de

hierarquizacao entre os diversos prontos apresentados.
6.2 Analise SWOT

Neste topico serdo identificados e analisados os quatro componentes da matriz SWOT:

forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

6.2.1 Forgas
As forcgas identificadas foram:

e Excelente infraestrutura montada para o cultivo, com ambiente escuro e arejado,

fechado e mais seguro, a impedir predadores e a proliferagao de doengas. (1)
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Criagao de um ciclo de reaproveitamento dos dejetos e descartes durante o ciclo
produtivo, de modo a usar como adubo na plantagio de arvores frutiferas. (1)
Apresentacdo dos produtos sem quimicos, antibioticos ou outros produtos quimicos,
sendo uma das poucas fazendas de carcinicultura no pais a seguir todas as normas
ambientais estabelecidas pelas autoridades. (1)

A qualidade do produto produzido, com total respeito as normas técnicas e ambientais,
bem como cuidado com o acondicionamento e processamento do produto, de modo a
chegar da melhor forma ao produtor final. (1)

Alto poder de produgdo, com diversos tanques que simulam a producdo natural de
camardes. (1)

Sede da empresa se localizar no Ceard, principal produtor do segmento no Brasil e que
possui, por essa razdo, suporte técnico e profissional para auxiliar no estabelecimento
de novas empresas no setor. (1)

Acesso a fontes de financiamento internacionais. (1)

Localizagdo privilegiada na praia de Barreiras, em Icapui/CE, proximo a divisa com o
Rio Grande do Norte, o que facilita o escoamento aos portos de Fortaleza e Natal. (2)
Geragdo de empregos no municipio de Icapui, proporcionando crescimento da renda

das familias e melhoria da qualidade de vida. (3)
Fraquezas
As presentes fraquezas foram visualizadas:

Fragilidade do manejo da producdo, com alto risco de perda de produto pelo mau
acondicionamento ou por fatores externos incontrolaveis, como a queda de energia (1)
A empresa ainda ndo possuir frigorifico proprio e, portanto, ainda necessitar da sua
construcdo a fim de preparar o produto para a exportagao (1)

Pequena disponibilidade de capital proprio para financiar agdes e expansdes da
empresa, bem como eventuais custos que possam surgir pela entrada no mercado
internacional (1)

Inexisténcia de relacionamento pregresso com as redes de associacdo dos produtores
de camarao voltadas ao mercado externo. (2)

Apesar de interessante do ponto de vista do escoamento da produc¢do, a distdncia para
a sede da empresa,em Fortaleza/CE, pode prejudicar a resolucdo rapida de problemas

nos casos de urgéncia e de forca maior. (2)
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Inoperancia pratica na exportacdo de camardo, apesar de toda a preparagdo de
infraestrutura e de conhecimento técnico por parte dos socios. (3)
Inobservancia da necessidade de pesquisa de mercado e planejamento para exportagao

antes de iniciar o projeto, o que atrasou em diversos anos o inicio das atividades. (3)
Oportunidades
As oportunidades foram:

A criagdo de relacionamento com o cliente, com canais de exportacdo proprio para
clientes com longo relacionamento com o cliente, de modo a baratear o custo da
operacao tanto para a empresa quanto para o consumidor. (1)

Novas perspectivas do mercado, com a desocupacdo de paises asidticos de mercados
tradicionais, abrindo espaco para que novos fornecedores de camardo ocupem esses
espacos, o que favorece bastante o ingresso no mercado exportador no presente
momento. (1)

Acesso a fontes de capital em outros paises devido ao a experiéncia profissional e
constru¢do de relacionamento em outros paises, como o Canad4, de modo a baratear o
custo incidente pela utiliza¢do de capital de terceiros. (1)

Crescimento do investimento cearense no setor. (2)

Analises trimestrais dos processos produtivos a fim de reduzir os desperdicios e
enxugar a linha produtiva, com o viés, também, de reduzir o impacto ambiental da
atividade produtiva. (2)

Proximidade com o Rio Grande do Norte, outro polo produtor, de modo a facilitar o
escoamento da producdo, o acesso aos treinamentos e cursos proporcionados no
Estado, bem como as redes de associagdo de produtores com o intuito de trocar
experiéncias e baratear o custo de compra de materiais e servigos. (2)

Proximidade de centros universitarios que preparam profissionais adequados em areas
afins ao negdcio da empresa, por existir campus da Universidade Federal do Ceard em
Russas, e da UNILAB, em Redengao. (3)

Fortalecimento da carnicicultura no Ceara nos ultimos anos. (3)

Principal pais de interesse como maior importador do camarao brasileiro. (2)
Facilidade em adentrar um mercado no qual ja existe rela¢cdes comerciais com alta

similaridade. (3)
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6.2.4 Ameacas

As ameagcas apresentadas foram:

e Risco de competi¢cdo com outros produtores que, embora estejam voltados ao mercado
interno, aproveitem-se do crescimento das exportagdes para ingressar em mercados
internacionais nunca explorados anteriormente e que foram alvo de outras empresas
nacionais. (1)

e Facilidade na entrancia de concorrentes nacionais no mesmo mercado escolhido. (2)

e Alta oferta de produtos no mercado interno, de modo a dificultar a coloca¢do no
mercado. (1)

e Relaxamento da legislagdo ambiental, de modo a construir um esteredtipo do Brasil de
pais alheio a protegdo ambiental minima, o que descaracterizaria o diferencial
proposto pela empresa de respeito ao meio-ambiente. (1)

e Altos indices de doengas que afetam a aquicultura, tendo sido uma doenga,
anteriormente, um entrave ao inicio das atividades da empresa. (1)

e Apesar do vasto conhecimento empirico da populagdo local no que tange a pe
caréncia de conhecimento técnico voltado a carnicicultura. (2)

e Altos custos associados aos salarios para atrair profissionais qualificados dos grandes
centros urbanos. (2)

e A pratica de dumping na é4rea da carnicicultura por diversos paises, sobretudo os

paises asiaticos, tornando seus pre¢os mais competitivos (2)

e Disposi¢ao de poucas linhas de crédito tradicionais, no Brasil, ao setor. (2)

CONCLUSAO

Conclui-se que o objetivo geral da pesquisa foi atingido, pois foram analisadas as
varias possibilidades e dificuldades que a internacionalizagdo que a empresa possui, sendo

estas detalhadas e analisadas na matriz SWOT desenvolvida.
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A internacionalizacdo da empresa Ecomares ¢ util no tocante ao alcance do novo
mercado, ao aumento da produtividade e reducao dos riscos inerentes a atividade, mas possui
outras demandas implicitas, como adequag@o do produto ao mercado-alvo, riscos inerentes a
entrada em novos mercados e caréncia de acesso a fontes de financiamento.

A opcao da empresa pela internacionalizagao requer cuidados, e uma das ferramentas
que se tem para realizar o planejamento estratégico ¢ a Andlise SWOT, que, apesar de
limitada em alguns aspectos, ¢ um meio barato de direcionamento do planejamento
estratégico, facilitando com que a empresa consiga atingir seus objetivos da forma mais
eficiente possivel.

A empresa Ecomares possui, na atual conjuntura do mercado da carnicicultura, uma
excelente oportunidade de ingressar no mercado internacional, de forma a afastar os riscos de
atuagdo em um mercado interno que estd sofrendo, ainda, com os efeitos da crise de 2014,
mas que possui indices razodveis de crescimento em outros paises, como os Estados Unidos.
Assim, afasta-se o aspecto negativo da crise e colabora-se para, mesmo que em pequena
escala, a superacdo desta,com o desenvolvimento local e regional a partir da geracdo de
emprego e da distribui¢do de renda.

No primeiro objetivo especifico, foram identificadas as fraquezas presentes na
companhia que podem dificultar sua internacionalizacdo, como exemplo tem-se a fragilidade
no manuseio e transporte do produto, a falta de experiéncias e relagdes internacionais e
necessidade capital de terceiros para iniciar o novo projeto. O proximo objetivo especifico foi
identificar as forcas que a empresa possui para contribuir na sua internacionalizacdo. Ele foi
alcancado com a analise dos pontos fortes encontrados no ambiente interno da empresa, tais
qual a infraestrutura ja existente capaz de comportar aumento da produgdo, a proximidade
com grandes portos e a preocupacao da companhia em fornecer um produto sem agrotoxicos e
conservantes, o que facilita a entrada em paises com maiores restri¢des alimenticias.

Outro objetivo especifico cumprido foi a identificagdo de possiveis ameagas para
inser¢do da empresa no mercado internacional, como a facilidade para que outras empresas
nacionais também adentrem este mercado, a falta de linhas de crédito fornecidas pelo governo
brasileiro e o elevado risco concernente a doengas em camarao, proprias da atividade, que
podem minar a producao e impossibilitar a honra de contratos estabelecidos.

Por fim, o ultimo objetivo especifico almejado e realizado foi listar e analisar as
oportunidades que a empresa tem para sua internacionalizagdo, alguns pontos que incentivam

a exportacao sdo a desocupacgao de certos mercados por exportadores asiaticos, a possibilidade
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de linhas de crédito internacionais e o setor de carcinicultura cearense cada vez mais em
destaque, o que influencia em programas de incentivo do governo.

Portanto, percebe-se, que através da analise dos seus pontos fortes e oportunidades,
colocados em contraposi¢do com as fraquezas e ameacas, a internacionalizagdo da empresa ¢
uma excelente chance de se alcangar a plenitude corporativa.

A pesquisa apresentou como limitacdo durante o processo, a dificuldade em analisar
um planejamento de internacionaliza¢do superficial, ndo sendo o suficiente para analisar todos
os fatores que envolvem uma entrincia em um mercado internacional. Assim como, a
caracterizacao dos resultados obtidos através do estudo ser apenas de uma organizacao, desta
forma, ndo se pode generalizar para todo o setor de carcinicultura.

Os resultados obtidos nesta pesquisa podem servir de base para que se aprofunde na
identificacdo e andlise das inumeras variaveis que um processo de internacionaliza¢do possui,
porém como sugestdo para os proximos trabalhos, indica-se aumentar o tamanho do amostra e

também estudar outros setores..
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS

1) A empresa ja possui uma andlise SWOT?

2) A empresa tem estudo de viabilidade de internacionalizagdo?



3)

4)

5)

6)
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Quais pontos positivos podem ser considerados For¢as da Ecomares?

Quais aspectos relevantes que impactam negativamente a empresa que sao
identificados em seu ambiente interno?

Quais oportunidades sdo vislumbradas para a organiza¢ao?

Quais seriam as possiveis ameacas que a Ecomares poderia se deparar na sua
internacionalizagao?



