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RESUMO

O presente estudo contribui para mostrar a aplicabilidade das escolas de
internacionalizagdo ao processo de uma forma organizacional ainda pouco estudada,
qual seja, uma cooperativa. Nesse sentido, essa dissertacao, de carater exploratério,
em forma de estudo de caso, teve como objetivo estudar as estratégias de
internacionalizacdo da Frimesa, uma cooperativa do agronegécio do Parana, e
verificar qual a relagdo entre as abordagens de internacionalizagdo existentes na
literatura e sua aplicacao, in loco, por uma organizacao tipo cooperativa. Para tanto,
foram estudadas as diferentes correntes tedricas que discutem o tema da
internacionalizacdo. Igualmente, o foco estratégico por tras da utilizacdo dos
modelos de internacionalizacdo e sua adequabilidade a uma forma organizacional
distinta das revistas pela literatura — a cooperativa — fizeram parte das preocupacdes
do presente estudo. Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com gerentes e diretores da cooperativa Frimesa onde buscou-se
compreender o processo de internacionalizacdo da organizacao. A fim de aumentar
a validade e confiabilidade do processo qualitativo, procurou-se utilizar diferentes
fontes de dados. Além de varias entrevistas com diferentes pessoas, diversas
pesquisas documentais, dentro e fora da empresa, foram realizadas. Ao avaliar a
Frimesa em relacdo as diferentes escolas presentes na literatura, a estratégia de
internacionalizacdo da Frimesa identificou-se mais a escola comportamental
tradicional, do que a escola comportamental moderna que discute as networks.
Trata-se de um resultado importante visto que a Frimesa € uma cooperativa, que
possui como principio essencial a inter-cooperacado. Nesse sentido, a formacao de
networks deveria ocorrer naturalmente entre as cooperativas, alavancando o
processo de internacionalizacdo das mesmas. Contudo, isso nao foi observado na
Frimesa. Por outro lado, as abordagens econémicas puderam explicar uma parte da
internacionalizacdo da empresa através do paradigma eclético e da teoria de
internalizacdo. Em um primeiro momento, a internalizagéo, através da verticalizagdo
de suas atividades, é estratégica para a Frimesa, representando sua fonte de
vantagem competitiva internacional. Da mesma forma, a localizagdo da empresa e
sua “clusterizacdo” pode ser identificada como outra fonte de vantagem, ajudando
na obtencdo de um custo final do produto competitivo internacionalmente.

Palavras-chave: internacionalizacao; estratégias de internacionalizagédo; escolas de
internacionalizacdo; cooperativas.



ABSTRACT

This study discusses the applicability of the internationalization schools of thought to
the internationalization process of a cooperative enterprise, a type of organization
that has not yet been studied much. The work is exploratory and is based on a case
study in which the internationalization strategies of Frimesa (an agricultural
cooperative enterprise in the state of Parana, Brazil) were analyzed in order to check
if the internationalization approaches described in the literature were applicable to a
cooperative enterprise. Different theoretical trends were studied that deal with the
internationalization issue. The study was concerned with the strategic focus that
underlies the use of internationalization models, checking their suitability for
cooperative ventures. Semi-structured interviews were carried out with Frimesa’s
managers and directors in order to understand the organization’s internationalization
process. To improve the validity and reliability of the qualitative process, different
data sources were used. In addition to several interviews with different people,
document research was also carried out internally and externally to the organization.
When Frimesa was analyzed and compared to the different schools of thought that
exist in the literature, Frimesa’s strategy was closer to the traditional behavioral
school's approach than to the modern behavioral school’s, which discusses the
importance of networks in the internationalization strategy. This is an important result
considering that Frimesa is a cooperative enterprise, which has, as its essential
principle the development of inter-cooperation. In that sense, the formation of
networks should take place in a natural way within cooperative enterprises,
leveraging their internationalization processes. However, that was not noticed at
Frimesa. On the other hand, the economical approaches were able to explain part of
Frimesa’s internationalization process by means of the eclectic paradigm and the
internalization theory. Internationalization, by means of the verticalization of its
activities, is considered strategic for Frimesa, representing its source of international
competitive advantage. The same way, the organization’s localization and the
formation of a cluster around it is another source of advantage, helping Frimesa to
achieve a lower final cost for its product, making it compatible anywhere in the world.

Key-words: internationalization; intarnationalization strategies; internationalization
schools of thought; cooperative enterprises.
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1 INTRODUCAO

Gracas a globalizacao e seus impactos é que varias mudancas ocorreram no
comportamento das empresas do mundo inteiro. Hoje, redes surgem dia ap6és dia,
produtos tornam-se mundialmente conhecidos através de grandes acbes de
marketing e, sobretudo, varias empresas ja nascem globais. Igualmente importante,
deve-se mencionar o desenvolvimento tecnolégico e de servicos e a facilidade de
comunicacao dos dias atuais, fato que nos permite utilizar a informatica e, com um
simples clique, acessar e obter informacdes em qualquer lugar, quase que

instantaneamente.

Segundo Fernandes (2005), devido aos avangos tecnolégicos que
transformaram a comunicacao, o transporte € 0 acesso a mercados em elementos
rapidos favorecendo a busca por economias de escala é que as empresas
procuraram maximizar situagdes favoraveis para industrializar e vender seus

produtos e, consequentemente, se internacionalizar.

O acesso a novos mercados, decorrente da abertura desses negécios, pode
ser considerado o marco da internacionalizagdo, que teve inicio apés a década de
80, com o movimento de abertura das economias do mundo. Foi constituido pela
reducao da participacdo do Estado na economia; privatizacdes; reducao de barreiras
a importagéo; intensificagdo do comeércio mundial; e maior flexibilidade para o
investimento no estrangeiro. Assim, houve a intensificagdo dos investimentos
produtivos diretos dos paises desenvolvidos em paises em desenvolvimento
(ALMEIDA, 2007). As empresas, que participaram e participam desse processo,
concorrem neste mercado globalizado exportando produtos ou servigos, realizando
aliancas estratégicas, possuindo unidades industriais fora do pais de origem e séo

enquadradas como empresas internacionalizadas.

O Brasil parece nao ter sido tdo contemplado em relacdo a reducao das
barreiras para a exportacdo de seus produtos, citada no paragrafo anterior, pois
grande parte dos produtos da pauta de exportacdo do pais ainda é prejudicada por
algum tipo de barreira de entrada em outros paises. Além da imposicéo de tarifas,

sobretaxas e da fixagdo de quotas em muitos desses paises, prega-se a protecao de



seus produtores através de subsidios, medidas antidumping e regulamentos fito-
sanitarios (FERNANDES, 2005). Porém, apesar dessas barreiras, o comércio entre
paises é uma realidade. A internacionalizacdo passou a ser uma preocupacao

crescente dentro das empresas.

Mesmo com essas barreiras e o protecionismo dos paises externos, no
Estado do Parana, as exportagdes entre os anos de 2003 e 2007 tiveram um
crescimento de 114,12% (US$ 7,15 Bilhées em 2003 e US$ 12,35 Bilhdes em 2007).
Neste mesmo periodo, o crescimento das exportacdes no Brasil foi de 75,14% (US$
73,08 Bilhdes em 2003 e US$ 160,65 Bilhdes em 2007 — OCEPAR, 2007).

Como vantagens para a internacionalizacdo, podemos citar, entre as mais
tangiveis: redugcdo de custos diretos e indiretos, reducdo de custos de capital, de
impostos e de custos logisticos, oferta de melhores servigos aos clientes, risco
cambial reduzido, desenvolvimento de fornecedores e clientes estrangeiros, e, entre

as menos tangiveis: atracao de talentos globais (FERDOWS, 1997).

Nesta discussdo de internacionalizacdo, € de interesse desse estudo
explorar a questao das organizagdes cooperativas, que tem importante destaque na
participacdo da economia mundial. Entre os paises seqlientes, pode-se observar a
magnitude das cooperativas presentes em alguns setores: Brasil: 72% do trigo, 43%
da soja, 39% do leite , 38% do algodao e 21% do café; Bélgica: 19,5 % do mercado
farmacéutico; Finlandia: 74% dos alimentos, 90% dos produtos lacteos, 50% da
producao de ovos, 34% da producao Florestal e movimentam 34% dos depdsitos no
sistema financeiro; Quénia: 45% de participacdo no PIB e movimentam 31% dos
depodsitos de crédito, produzem 70% do café, 76% dos produtos lacteos e 95% do
algodao; Noruega: 99% do leite e derivados, 25% de consumo, 8,7% de exportacao
de pesca e 76% producao florestal e o Uruguai: 90% de leite e derivados, 34% do
mel e 60 % do trigo (MUNDOCOOQOP, 2007, p. 25).

No ano 2000, o valor de vendas das cooperativas brasileiras ao exterior era
de US$ 762,6 bilhdes e chegou a US$ 2,832 bilhdes em 2006, um aumento de
271,4% (MUNDOCOOP, 2007, p. 34).



As cooperativas sdo designadas por arranjos institucionais amplamente
difundidos por diferentes setores da economia, cuja caracteristica comum &
compartilhar os principios fundamentais do cooperativismo (ZYLBERZTAJN, 2002).
Trata-se da uniao de pequenos, médios e grandes produtores, que se relinem com 0
objetivo de desenvolver uma atividade econ6mica com maior forca para as
atividades no mercado interno e/ou externo e apresentam uma estrutura
organizacional particular de organizacdo. As cooperativas representam a incluséao e
o desenvolvimento econémico e social, com elevado potencial para investimentos,
segundo Roberto Rodrigues, presidente do Conselho Superior de Agronegdcio da
FIESP (PARANA COOPERATIVO, 2007).

Para Boesche (2005), a fim de se manter em um mercado mais competitivo
e globalizado, as cooperativas precisam adotar técnicas modernas de administracao
como as demais organiza¢des ndo cooperativas, absorvendo conceitos de qualidade
total, re-engenharia, balanced scorecard entre outros, assim como acompanhar o

processo de globalizacao através da internacionalizacéo do negdcio.

Com essas informacdes, ndo se pode negar que a internacionalizagdo das
empresas estd cada vez mais presente na economia, da mesma forma que o
sistema cooperativista parece ser uma alternativa viavel de sustentacao dos mais

diversos ramos de atuacao econdémica e social.

Este estudo descreve a estratégia de internacionalizagdo da Frimesa, uma
cooperativa de destaque do Parana, e sua adequabilidade as abordagens de
internacionalizacdo. Ao pesquisar a estratégia de internacionalizacdo da Frimesa, a
investigagdo também contemplou conhecer os modos de entrada da cooperativa no
mercado externo, ja que o conhecimento sobre o modo de entrada no mercado

internacional das empresas é escasso e pouco divulgado (FISHER, 2006).

A presente pesquisa visa contribuir com novas pistas para o
desenvolvimento de teorias sobre a formulagdo de estratégias no campo da
internacionalizagdo de cooperativas. A internacionalizagdo de empresas torna-se um
fator critico de sucesso em diversos setores. A possibilidade de buscar novos

mercados no exterior representa uma oportunidade importante para as cooperativas,



podendo transformar-se, eventualmente, em algo essencial para a competicao
dentro dessa forma organizacional. Nesse sentido, o trabalho desperta para a
importancia do desenvolvimento de um quadro tedrico para a investigacdo e
formulagdo de modelos de internacionalizagdo focados no ambiente diferenciado

das cooperativas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O estudo tem como tema de pesquisa a estratégia de internacionalizacao de
uma cooperativa do Estado do Parana, a fim de um entendimento de como essa
cooperativa, em processo de expansao, tornou-se internacionalizada, e de que
forma essas estratégias adotadas acompanharam as abordagens da literatura sobre

teorias de internacionalizagéo.

Pergunta de Pesquisa: Qual a relacao da estratégia de internacionalizacao
da Cooperativa Frimesa as abordagens de internacionalizacdo propostas na

literatura?

Busca-se saber se as estratégias apresentadas na literatura se enquadram
no processo estratégico de uma cooperativa; entidade que tem sua vantagem

competitiva tracada pela forca/sinergia de uma associacao.

1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo central deste trabalho consiste em analisar a adequabilidade da
escolha estratégica de internacionalizacdo da cooperativa paranaense do setor do
agronegécio Frimesa as abordagens de internacionalizagao das escolas econémicas

e comportamentais.



1.2.2 Objetivo especifico

e Descrever processo de internacionalizacdo da cooperativa agropecuaria
Frimesa;

e Analisar a estratégia de internacionalizagdo da Frimesa;

e Estudar a estratégia de internacionalizacdo de acordo com as duas

abordagens teoricas: econdmica e comportamental.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA

O processo de globalizacdo atinge diversos segmentos de mercado e
transforma as relagdes internacionais entre paises e empresas. Essas
transformacdes influenciam os mercados de bens, servicos e capital e ditam as
novas regras de bases societarias, tecnoldgicas, produtivas, comerciais e

financeiras, do capitalismo internacional (BRASIL, 2006).

Neste novo contexto de globalizacdo, os paises desenvolvidos que ja
contavam com uma base industrial forte e politicas voltadas para inovagdo e
tecnologia se firmaram com mais facilidade. Para os paises em desenvolvimento,

essas transformagdes geraram incertezas e turbuléncias (BRASIL, 2006).

Ao analisar o Brasil, constata-se que as barreiras burocraticas e a falta de
definicgdo de uma politica séria de comeércio exterior ligada a um modelo tributario
arcaico e carente de subsidios e apoio ao empresariado nacional, inibem a
ampliacao e fortalecimento dos negécios da empresa dentro do seu préprio pais e a
internacionalizacdo neste contexto torna-se uma tarefa para poucos (BRASIL, 2006).

Para Rocha (2002), a internacionalizacdo das empresas brasileiras tem-se
processado de forma lenta e tardia. Se avaliarmos o tamanho e diversidade da
industria brasileira, nota-se que o numero de empresas exportadoras € pequeno, a
diversificacdo da pauta de exportacbes de manufaturados é baixa e a penetracéao

nos mercados internacionais € ainda pequena.



Quando se fala em internacionalizacdo de cooperativas, alguns estudos
podem ser exemplificados como o de Zylberztajn (2002). Em seu estudo sobre
cooperativas, o autor identifica quatro das principais estratégias fundamentais para
as cooperativas agricolas, sendo as outras trés, capitalizacdo, governanca
cooperativa e fidelizacao, do cooperado. Para o autor, a internacionalizacdo é um
fator de grande complexidade e que merece um maior estudo. Em seu artigo, ele

faz a seguinte consideragéo:

Se o tema das acdes intercooperativas for trabalhavel, tal como apregoado
pelas liderangas, talvez coubesse a avaliagdo das possibilidades de
aliangas internacionais com organizagdes cooperativas ou ndo, com vistas
no melhor conhecimento dos mercados, bem como na implantagdo de
estratégias que visem a adicao de valor ao produto commodity nacional.
Talvez seja uma boa justificativa para permanentes missdes internacionais
promovidas pela  Organizagdo das  Cooperativas  Brasileiras
(ZYLBERZTAJN, 2002, p.17).

Nesta citacdo, Zylberstajn faz questdo de lembrar dos principios do
cooperativismo como forma de auxiliar o termo internacionalizagdo nas cooperativas.
Para ele, um dos sete principios, o sexto, da intercooperacéo, deveria servir de
ponte para auxiliar no processo de internacionalizacdo das cooperativas,
principalmente se fosse utilizado em forma de aliangas estratégicas
intercooperativas. O sexto principio demonstra que as cooperativas servem de forma
mais eficaz aos seus membros e dao mais forca ao movimento cooperativo,
trabalhando em conjunto, através de estruturas locais, regionais, nacionais e
internacionais (PARANA COOPERATIVO, 2007).

A formacdo de aliancas propicia vantagens de varios tipos para as
companhias como: economias de escala ou de aprendizado, unindo-se na
comercializacdo, producdo de componentes ou montagem de determinados
modelos; acesso aos mercados locais, tecnologias necessarias ou atender a
exigéncias governamentais de propriedade nacional; distribuicdo de riscos;
condicionamento ou manipulacdo da natureza da concorréncia numa determinada
industria (PORTER, 1989).



Apesar da falta de aliancas estratégicas intercooperativas, as cooperativas
tem tido um grande sucesso internacional e por isso, empregam estratégias que
antes nao eram utilizadas, entre elas as de controle de qualidade e sanidade dos
alimentos, a preocupacdo com as tendéncias dos consumidores internacionais e 0s
problemas associados ao protecionismo internacional, seja tarifario ou
especialmente o nao-tarifario, que passam a ter grande importancia
(ZYLBERZTAJN, 2002).

Ainda em seu artigo que fala sobre as quatro estratégias fundamentais para
as cooperativas agricolas, Zylberztajn (2002) mostra que a horizontalizagao tem sido
um dos cinco problemas identificados comuns no cooperativismo. As estratégias que
tendem a imobilizar capital no longo prazo sédo rejeitadas pelos cooperados,
justificado pelo fato de que a riqueza do cooperado ndo varia com o valor da
empresa cooperativa, pois ndo ha mercados para quotas de participacdo. Em
virtude dessa dificuldade comum das cooperativas, 0s projetos de curto prazo sao os
mais utilizados, pois limitam o desenvolvimento de produtos diferenciados e
formacao de marcas que normalmente requerem investimento de médio e longo
prazo. “O problema do horizonte implica a necessidade de criar mecanismos para a
saida da organizacdo mediante penalizacao do valor de quotas” (ZYLBERZTAJN,
2002, p. 05).

Apoés estudar algumas cooperativas internacionais, Zylberztajn (2002) faz a
seguinte observacao: “as cooperativas brasileiras nao identificaram a possibilidade
de associacoes estratégicas fora do Brasil, com vistas na industrializagdo do produto
exportado do Brasil” (ZYLBERZTAJN, 2002, p. 17). O autor ainda sugere a
implantacdo de estratégias que visem agregacao de valor ao produto commodity
nacional, entre elas a avaliacdo de aliancas internacionais com organizacdes

cooperativas ou nio.

Faz parte da justificativa teérica o fato de que pouco foi estudado ou escrito
sobre a internacionalizacdo de empresas. No caso das cooperativas, o estudo é

ainda mais escasso.



1.4 JUSTIFICATIVA PRATICA

Em 2007 foram registradas 234 cooperativas no Estado do Parana, divididas
em 13 ramos de atividades distintas, sendo eles: Agropecuério, Educacional,
Crédito, Saude, Infra-estrutura, Habitacional, Transporte, Turismo e Lazer,
Producéo, Especial, Mineral, Consumo e Trabalho (MATQOS, 2008).

No estado do PR, em 2005, o numero de cooperativas foi de 228 divididas
em 10 ramos de atuacédo diferentes. Desses dez ramos, o agronegécio liderou o
namero de cooperativas, com 74, seguido pelas cooperativas de crédito, com 67, e
em terceiro lugar as de saude, com 33 unidades (OCEPAR, 2006 — Anexo 1).

As cooperativas do ramo do agroneg6cio fazem parte do objeto deste estudo
e segundo informagdes da OCEPAR, Organizacao das Cooperativas do Parang, das
74 cooperativas do agronegocio, 28 foram identificadas como exportadoras, entre

elas a Frimesa.

Algumas dessas cooperativas tiveram destaque dentre as 40 maiores
empresas exportadoras do Parana. A Coamo ocupa a 82 posi¢cdo com 3,15% de
participacdo nas exportacoes paranaenses, a Cooperativa Lar ocupa a 172 posicao
com 0,94% de participacao, a C-Vale em 182 com 0,92% de participacado e a
Copacol em 30% com 0,58% de participacdo nas exportacbes paranaenses
(OCEPAR, 2008).

Ao considerar a internacionalizacdo das cooperativas, no ano de 2005 as
exportagbes das cooperativas brasileiras cresceram 12,5% com relacdo a 2004,
totalizando um montante exportado de US$ 2,25 bilhées. Em 2006, as exportacdes
das cooperativas brasileiras cresceram 25,7% com relagdo ao ano anterior. O
montante total exportado nesse ano foi da ordem de US$ 2,83 bilhdes (OCEPAR,
2006). As exportagdes das cooperativas no ano de 2007 somaram US$ 3,30 bilhdes,
um crescimento de 16,5% em relagdo ao ano de 2006 (MATOS, 2008).



E com relacdo ao quantum exportado pelas cooperativas em 2007, o total foi
de 8,12 milhdes de toneladas, enquanto que em 2006 este numero foi de 7,53
milhées, com um aumento de 7,84% (MATOS, 2008).

No Estado do Paranid, em 2007, as vendas externas de carnes
apresentaram um faturamento de US$ 334,09 milhdes. Os valores observados neste
ano foram 66,81 % superior em relacdo ao ano de 2006, quando foram
comercializados US$ 200,28 milhdes (MATOS, 2008).

Os indicadores do cooperativismo paranaense sao: 451 mil integrantes,
faturamento de R$ 18,5 bilhdes em 2007 (55% do PIB (Produto interno Bruto)
Agropecuario do Parana, geracao de emprego para 926.608 pessoas (OCEPAR,
2007 — ver Anexo 5).

O principal produto da pauta de exportacdes das cooperativas brasileiras em
2005 (ver Anexo 2) foi o aclcar, que representou 23,3% das exportacoes. O
segundo lugar foi o alcool com 13,0% de participacdo. A seguir aparecem,
respectivamente, a soja em grao (12,5%), o frango congelado (8,9%), o café (7,3%),
o farelo de soja (6,2%) e o milho (4,5%) (OCEPAR, 2006).

O complexo sucroalcooleiro, que corresponde aos agucares e alcool etilico,
representou 32,79% das exportacées das cooperativas brasileiras em 2007, e o
complexo soja, que engloba o grdo, o dleo e o farelo, corresponderam a 25,91% da
pauta de exportacbes neste mesmo ano. Estes dois complexos tiveram
preponderancia sobre os demais itens da pauta das exportacées das cooperativas
em 2007 (MATOS, 2008).

Entre os paises com os quais o Brasil se relaciona para exportar seus
produtos listados (ver Anexo 4), em primeiro lugar estdo os Estados Unidos, com
14,18% de participacdo, seguido da Holanda, com 8,16% de participacdo e em
terceiro lugar a China, com 7,66% de participacao.

Pode-se considerar que 56,14% das vendas externas das cooperativas
brasileiras estdo concentradas em oito paises: Paises Baixos, China, Alemanha,
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Emirados Arabes, Estados Unidos, RUssia, Japdo e Ardbia Saudita. Segundo o
estudo realizado pela OCB/GEMERC, (2008), as exportacbes das cooperativas
brasileiras apresentardo evolugdes significativas, cuja perspectiva é de US$ 4,27
bilhdes no ano de 2010 e chegando a US$ a 19,62 em 2030 (MATOS, 2008).

Ao relacionar as cooperativas com o mercado interno, entre as 57 maiores
empresas do agronegécio do Estado do Parand, 20 sao cooperativas (EXAME, 2007
— ver Anexo 4).

No Brasil, as cooperativas sdo responsaveis por 72% da producao de trigo,
44% da producao de farelos, 43% de soja, 39% de leite, 38% de algodao, 21% de
café e 16% de milho (OCEPAR, 2006).

Esses numeros mostram a relevancia de um estudo referente a cooperativas
e suas estratégias de internacionalizacdo no contexto brasileiro. Os numeros
também puderam demonstrar que o setor cooperativista do Estado do Parana tem
grande influéncia no desenvolvimento econdmico da regido. Assim sendo, fica
evidente que a internacionalizacado torna-se cada vez mais importante, visto as
recentes oportunidades de crescimento do setor através da exportacdo dos produtos

do agronegdcio.

Com base nesses resultados apresentados, as cooperativas do Parang, em
concreto crescimento, devem adotar estratégias apropriadas voltadas para sua
internacionalizagdo no que se refere a diferentes modos de entrada no mercado
internacional e utilizar seus diferenciais competitivos, o que lhes garantira o
crescimento sustentavel nos préximos anos. Neste estudo, sera avaliado em
profundidade o caso da Frimesa, uma cooperativa do setor do agronegdécio do
Parana que ocupa a 102 posicao entre as cooperativas do Parana, a 372 posi¢do na
posicao geral das empresas do Parana e a 162 posi¢cdo nas empresas de alimentos
do Parana, suas estratégias de internacionalizacdo e a adequabilidade dessas

estratégias as abordagens comportamentais e econdmicas de internacionalizacao.

A fim de gerar um roteiro de estudo a ser seguido nas investigacoes

posteriores, a base tedrico-empirica sera explicada nos préximos capitulos, que
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relatam os principais elementos de pesquisa, que servirdo de alicerce para uma
melhor compreensédo do problema de pesquisa. No capitulo seguinte, uma revisao
das teorias sobre estratégias de internacionalizacdo é realizada. Nesse capitulo,
procura-se discutir as estratégias das organizagcées, 0 conceito de
internacionalizacdo, os modelos de internacionalizacdo compostos, principalmente,
pelas abordagens comportamentais e econbémicas e os modos de entrada no
mercado internacional. Para concluir a revisao tedrica, buscou-se cruzar a discussao
sobre cooperativas com aquela a respeito de estratégias de internacionalizacao
especificamente dessa forma organizacional. Em seguida, a metodologia empregada
no estudo é apresentada, para entdo passar a discussdo empirica do estudo. Na
parte empirica, em primeiro lugar, descreve-se o0 caso analisado e realiza-se a

analise dos dados.
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2 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO

As estratégias de internacionalizacao sao explicadas neste capitulo em trés
partes. A primeira discute as teorias de estratégias das organizagdes e as principais
etapas do processo de administracdo estratégica, a fim de um entendimento maior
da importancia de uma estratégia, que normalmente é desenvolvida como uma
resposta a missdo e aos objetivos da empresa. A segunda trata do tema
internacionalizacdo e a terceira parte discute as teorias de internacionalizagao
divididas nas abordagens comportamentais do modelo de Uppsala e de Networks, e
das escolas econémicas de internalizagdo, vantagem monopolista e poder de

mercado.

E importante lembrar que ndo constam aqui a teoria Born Global, que tém se
tornado um fendmeno cada vez mais freqlente, referente as empresas que
internacionalizam préximo a sua fundacao, e cujos gestores interpretam o mundo
como seu mercado (KNIGHT; MADSEN; SERVAIS, 2004). Também ndo constam
aqui teorias referentes a escola econémica de ciclo de vida do produto, que apregoa
que a cada fase do ciclo de vida do produto tem relacdo direta com a
internacionalizacao da empresa (VERNON, 1966). Tais teorias ndo se identificavam

com os dados iniciais do processo de internacionalizagdo da Frimesa.
2.1 ESTRATEGIA DAS ORGANIZACOES

Segundo Barney (1986), ha pouca concordancia sobre o que atualmente
constitui a estratégia de uma organizacdo, e 0 mesmo poderia ser fonte de
discussao devido a tantas publica¢des sobre 0 assunto.

Tradicionalmente as estratégias sao definidas como acdes racionais
voltadas para uma melhor escolha entre forcas e fraquezas organizacionais frente a
ameagas e oportunidades ambientais (SEIFERT, 2003).

Também se pode definir a estratégia empresarial como “um conjunto com
grandes propédsitos, dos objetivos, das metas, das politicas e dos planos para
concretizar uma situagao futura desejada, considerando as oportunidades oferecidas
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pelo ambiente e os recursos da organizacdao” (FERNANDES; BERTON, 2005, p. 07).
No mesmo livro, os autores mostram que, através do planejamento estratégico, a
empresa visa organizar o pensamento estratégico, formalizando processos e
procedimentos para que numa visdo macro, saiba quais grandes acdes deve tomar
(FERNANDES; BERTON, 2005).

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) abordam a teoria da administracédo
estratégica através de cinco Ps, mostrando as diferentes facetas que a estratégia
pode adotar. Em seus estudos, as cinco idéias particulares de estratégias sao:
plano, padréo, posicdo, manobra e perspectiva. O plano refere-se a uma direcao,
uma rota escolhida intencionalmente num plano estabelecido da direcao para a
organizacao. A visao de padrdo € a que demonstra um comportamento sélido ao
longo do tempo. A estratégia como posicao verifica as relagcbes empresa e meio
ambiente para ser estabelecida e pode ser vista como manobra, pois pode ser
utilizada para driblar ou neutralizar um concorrente. A Ultima idéia de estratégia, a de
perspectiva, € a que relaciona a visdo dos estrategistas a da empresa, a fim de

compartilhar as mesmas com a organizagao.

Andrews (1991) define a estratégia corporativa como um modelo de decisao
da empresa onde estdo determinados os objetivos e as metas, as normas e 0s
planos para o alcance dos resultados buscados. Para o autor, a estratégia é um
processo intrinseco a estrutura, atuacédo e cultura da organizagdao, e embora seja
uma tarefa racional, aspectos emocionais podem influenciar na tomada de decisao.
Fatores como a analise de riscos, ameacas e oportunidades externas sao
consideradas tao relevantes quanto a consideracdo a valores pessoais, aspiracoes,
ideais e aspectos éticos para a escolha dos objetivos. Para Andrews (1991), cada
organizacao tera resultado individual proveniente da combinacdo entre capacidade
distintiva, os recursos e valores que geram diferentes implicacdes para cada
empresa e para cada situacao.

A estratégia também pode ser definida como um curso de acao com a
finalidade de que a organizacao alcance seus objetivos. Ela sé é estruturada apds a
avaliacao das diretrizes sob orientagdo de dois indicadores: a missdo e os objetivos
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da organizacao (metas). Antes de serem estabelecidas as diretrizes, sdo também
realizadas andlises do ambiente interno e externo (CERTO; PETER, 1993). Segue
na Figura 1 as principais etapas do processo de administracéo estratégica.

FIGURA 1 - PRINCIPAIS ETAPAS DO PROCESSO DE ADMINISTRAGAO
ESTRATEGICA

Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4: Etapa 5:
Andlise do Estabelecer Formulagéo da implementacao Controle
Ambiente | | diretriz |\ Estratégia - |\ da Estratégia |\ estratégico
-interna —/ ™ 5W 1H ] ™
-externa IS
-objetivos
) 3 ) 3 ¥
FEEDBACK

Fonte: Adaptado de CERTO; PETER, 1993.

Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (2000) definem a estratégia como
uma acao racional voltada a adaptacdo ao ambiente, isto é, a forma que a
organizacao responde as demandas do ambiente. Os autores ressaltam a
importadncia da abordagem cognitiva da estratégia para fechar lacunas teoricas

existentes para o entendimento do fenémeno.

Ao considerar a terceira etapa da Figura 1, que demonstra as principais
etapas do processo de administragdo, pode-se considerar que toda formulacao de
uma estratégia tem em paralelo plano de acdo, mesmo que inconsciente, que possa
justificar sua escolha estratégica. Neste plano de acdo, podemos considerar cinco
questdes basicas da ferramenta 5W1H, que sao: Por Qué (Why), O Qué (What),
Quando (When), Onde (Where), Quem (Who) e Como (How). A ferramenta 5SW1H é
um documento de forma organizada que identifica as agdes e as responsabilidades
de quem a executa, através de um questionamento, capaz de orientar as diversas
acOes a serem implementadas para auxiliar num planejamento (ROSSATO, 1996).
Essas questdes podem explicar as escolhas estratégicas na etapa 3 da Figura 1.

E importante lembrar que qualquer organizagdo, cooperativa ou ndo, que
queira se internacionalizar deve definir sua estratégia de internacionalizagdo: o

mercado e o produto alvo; os objetivos do mercado alvo, as estratégias de entrada
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em novos mercados; a hora de entrar, o plano de marketing e o sistema de controle
a ser utilizado para monitorar o desempenho de novos mercados (KOTABE;
HELSEN, 1998).

2.2 INTERNACIONALIZAGAO

Ao contrario das teorias consagradas das escolas econbmicas e
comportamentais de internacionalizacdo, as teorias das estratégias de
internacionalizacdo “receberam menos atencdo da literatura. Elas partem do
principio que a estratégia adotada pelas empresas tem importante papel em suas

estratégias de internacionalizacao” (TANURE, 2006. p. 30).

Entre as teorias estratégicas sobre internacionalizacdo, Tanure (2006)
apresenta duas principais, a teoria do comportamento estratégico e a Resource-
Based View (RBV).

A primeira fundamentou-se nos estudos de empiricos das décadas de 1970
e 1980 dos tedricos Graham, Vernon e Knickerbocker e baseia-se que o processo
competitivo estd na busca continua de vantagens pelas empresas. Esses
movimentos competitivos, que se relacionam a escolha dos modos de entrada,
podem ser de quatro tipos: evitar conflito, trocar ameacas, seguir o lider e
acompanhar a posicdo no mercado doméstico. A segunda teoria estratégica, RBV,
os autores Westhead, Wright e Ucbasaran, defendem através de estudos que os
condutores da estratégica de internacionalizacéo, inclusive dos modos de entrada,
sao0 os recursos da firma e a sua competéncia organizacional (TANURE, 2006).

Segundo Dib e Carneiro (2006), a internacionalizacao pode ser considerada
como um processo que ao longo do tempo uma empresa desenvolve com 0
envolvimento crescente em operacoes fora de seu pais de origem. Em seus estudos,
0os autores abordam seis teorias consagradas sobre internacionalizacdo e as
escolhas estratégicas das empresas, representadas pelas questdes por qué, o qué,
quando, onde e como as empresas se internacionalizam. As diferentes razdes para
uma empresa internacionalizar suas atividades, ou seja, motivos, justificativas e

condi¢cées poderiam explicar o Por qué, os objetos de internacionalizacdo, sejam
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produtos, servigos, tecnologias e outras atividades respondem o O Qué. Ao longo de
sua existéncia, o momento inicial da internacionalizagcdo e progressao posterior
marcam o Quando, a localizacdo das atividades internacionais através de uma
regiao ou pais respondem o Onde e por ultimo, os modos de entrada, podem
explicar o Como. Os autores tentaram representar de forma didatica o processo de
internacionalizacdo através da Figura 2, apesar de 0 mesmo nao ser
necessariamente linear. Segue a Figura 2, que identifica as questées do Processo

de Internacionalizac&o de uma empresa.

FIGURA 2 - QUESTOES BASICAS DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAGCAO
DE UMA EMPRESA

> Por que? > O Que? > Quand0?> Onde? > Como? >

® Motivos ® Produtos ® Momento Inicial ® Pais ® Modo de entrada
o Justificativa ® Servigos ® ProgressaoPosterior ® Regido o Grau de Controle
e Condigoes o Tecnologias ® Modo de Operacio

e QOutras atividades

Fonte: Dib e Carneiro, 2006.

As decisbes estratégicas que levam as empresas a escolher o como as
empresas se internacionalizam sado muitas, entre elas, a producdo internacional,
exportacdo, licenciamento de produtos ou tecnologia, joint ventures, expansao de

forma organica ou por aquisicoes (DIB; CARNEIRO, 2006).

A internacionalizagcado pode ser definida por varios fatores, entre eles esta o
comércio exterior; o investimento direto no exterior (IDE); os fluxos internacionais de
pessoal qualificado; os fluxos de informagbes e dados; as aliangas, fusfes e
aquisicées internacionais entre outras operagdes que envolvem 0s negocios
internacionais (JOHANSON; VAHLNE, 1990).
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Para Almeida (2007), a internacionalizacdo também pode significar a
transformacao da empresa doméstica para fazer face aos padrdes e modelos de
negécios que firmas estrangeiras utilizam para competir no mercado local. Assim,
internacionalizar pode ter significado de adocédo de padrdes de produtos e servicos
ou ainda modelos de nego6cios capazes de proteger o mercado local dos

competidores multinacionais ou transnacionais.

A internacionalizacdo é um processo que envolve empresas de todos os
portes e praticamente quaisquer setores da economia. Para Yip (1982), a baixa
performance dos novos entrantes em um mercado reduz a margem dos
competidores existentes em 7%, denotando que este processo de globalizacédo se
da de forma inevitavel, e participar dele com competéncia € uma realidade que deve
ser encarada com profissionalismo pelas empresas.

E comum o conflito entre internacionalizacdo, exportagdo e negociacdes
internacionais quando se procura definir o fendbmeno de internacionalizagdo. Para
Cintra e Mourao, apud Almeida (2007), a fim de evitar a inclusdo de empresas
meramente exportadoras entre as internacionalizadas, a internacionalizacdo foi
definida como “o processo de concepcao do planejamento estratégico e sua
respectiva implementacdo, para que uma empresa passe a operar em paises
diferentes daquele que esta originalmente instalada” (ALMEIDA, 2007, p. 22). Assim
sendo, nao bastaria ser exportadora para a empresa ser internacionalizada, e seria
essencial a abertura de uma filial no exterior, o estabelecimento de parcerias,
investimentos cruzados entre empresas, acordos de cooperagdao industrial ou

comercial ou obtencao de empresas do pais de interesse.

De acordo com Fischer (2006), a capacidade de recursos e as vantagens de
uma empresa nao precisam ser necessariamente diferenciais poderosos para que a
firma alcance sucesso em sua internacionalizacdo. O importante € tracar metas e
estratégias compativeis com as possibilidades da organizacdo e com seus objetivos.
Por exemplo, empresas de pequeno porte tendem a escolher mercados de fécil
acesso, com baixo nivel de barreiras ao comércio, incluindo mercados com os quais
0 seu pais tenha acordos bilaterais e preferéncias tarifarias, enquanto as empresas
de maior porte tendem a abordar mercados mais dificeis.
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As cooperativas, que tiveram uma alta de 29% em relagédo ao ano de 2006
nas exportacoes, certamente devem ter suas razdes para internacionalizarem.
Seguramente, as suas escolhas estratégicas podem ser respondidas através de
quatro questdes basicas da ferramenta 5W1H: Por Qué (Why), O Qué (What),
Quando (When), Onde (Where) e Como (How) utilizadas por Dib e Carneiro (2006).

A questdao Quem (WHO) nao faz parte deste objeto de estudo.

2.3 ABORDAGENS DE INTERNACIONALIZACAO

Podem-se classificar as teorias sobre a estratégia de internacionaliza¢ao da
firma em dois conjuntos de teorias: a econdmica e a comportamental (HEMAIS,
2005).

A abordagem de estratégia de internacionalizacdo sob a 6tica econémica é
aquela que realiza a analise de tendéncias macroeconémicas nacionais e
internacionais e faz suas observagdes em teorias de comércio, localizacao, balango
de pagamento e nos efeitos da taxa de cambio. Nas mesmas teorias também séo
consideradas as interacdes entre empresas no nivel industrial, bem como aspectos
microeconémicos, 0 que da destaque ao estudo do crescimento internacional de

firmas individuais, baseando-se na teoria econdmica da firma.

Quando avaliado sob a ética comportamental, a estratégia de
internacionalizacdo deixa de ser examinada somente pelos aspectos econémicos e
passa a ser analisada sob o ponto de vista comportamental, onde os fatores de
ambiente externo, caracteristicas de organizacao da firma e atitudes, percepcgdes e
expectativas dos executivos passam também a ser avaliados. Em suas teorias,
enfatiza-se o0 processo gradual e em estagios de internacionalizagcao da firma e em
outros aspectos abordados por pesquisadores da Escola de Uppsala, na Suécia, nas
teorias provenientes da chamada Escola Nérdica.

Nas consideracdes sobre as abordagens comportamentais, Hemais (2005)
define a internacionalizacdo como conseqiéncia de um processo de ajustes de
melhoria de forma gradual entre as mudancas de condigdes da forma e de seu

ambiente, as quais expdem novos problemas e oportunidades.
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A partir da teoria comportamental, mais recentemente, foi obtida a teoria das
Networks ou redes de relacionamentos, e para Rocha (2002), esta nova escola é
uma evolucdo do pensamento da escola de Uppsala. A autora registra que seus
seguidores passaram a ser conhecidos como escola Nérdica de Negocios
Internacionais, e tem desempenhado um trabalho para desenvolver a perspectiva
das networks industriais, principalmente no relacionamento entre firmas e mercados

industriais.

2.3.1 Abordagens Comportamentais de Internacionalizacéo

As abordagens comportamentais sdo também conhecidas como as
abordagens de processo gradual e em estagios. Elas englobam além, do aspecto
econbmico em suas avaliacdes de internacionalizacao, fatores como a avaliagdo do
ambiente externo, as caracteristicas da organizacdo e atitudes, percepcdo e

expectativas dos executivos que ali trabalham.

Sao divididas em duas principais abordagens, o modelo de Uppsala e a
teoria de networks. Essas abordagens foram descritas em maior profundidade na
sequéncia e ao fim do capitulo representadas com suas principais caracteristicas e
suas escolhas estratégicas, respondidas pelas cinco perguntas Por qué, O qué,
Quando, Onde e Como, no Quadro 1 (p. 27).

a) Modelo de Uppsala

As teorias comportamentais de internacionalizagdo, também conhecidas
como modelos de internacionalizacdo em estagios ou ainda como abordagens
processuais, surgiram na década de 70, a partir da escola de Uppsala. Nos primeiros
estudos sdo relatadas teorias do envolvimento gradual internacional das empresas
fundamentadas na teoria comportamental da firma de Cyert e March (1963) e
Aharoni (1966) e na teoria do crescimento da firma de Penrose (1959).

Foi Sune Carlston um dos pioneiros da abordagem comportamental em seus
estudos para identificar como as empresas gerenciavam as incertezas dos mercados

externos frente as lacunas de conhecimento durante a estratégia de
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internacionalizacdo. Sua hip6tese era de que esse conhecimento e informacdes
eram obtidos de forma gradual através do método tentativa e erro. Em 1966,
Carlston lanca os primeiros fundamentos do que seria mais tarde o famoso Modelo
de Internacionalizacado de Uppsala (SEIFERT, 2003).

Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) realizaram um estudo sobre a
estratégia de internacionalizagdo de quatro firmas suecas — Sandvik, Atlas Copco,
Facit e Volvo. Na pesquisa descreveram essas estratégias em relatérios com todo o

processo percorrido até que se tornassem grandes empresas multinacionais.

No estudo, os autores puderam relacionar quatro estagios na estratégia de
internacionalizacdo dessas empresas, chamados de “cadeia de estabelecimento”:
_inexisténcia de acbes de exportacdQ; exportagdo via agentes externos;
estabelecimento de subsidiaria de vendas no exterior e estabelecimento de
subsidiaria de producao no mercado externo. Os estagios puderam demonstrar que,
a medida que subiam de nivel, maior foi 0 comprometimento dos recursos das
quatro firmas e maior se tornou o conhecimento de mercados e de informacdes. Em
todos os casos foi identificada a internacionalizagdo incremental, ou seja, em
estagios na estratégia de internacionalizacao dessas empresas. Os autores também
concluiram que a escolha dos mercados externos dependia do tamanho e da
distancia psiquica, descrita assim pela diferenca de idioma, educacgao, cultura,
politicas e industrias ao mercado local (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975).

Dois anos apés a primeira pesquisa, foi publicado o trabalho em que
Johanson e Vahlne (1977) propuseram um modelo da estratégia de
internacionalizacdo. Para os autores, a internacionalizacdo segue uma ordem de
decisbes que formam a estratégia de internacionalizacdo. O modelo desse
mecanismo (Figura 3) foi desenvolvido com base nas observagdes empiricas com as
empresas suecas, cujos estudos identificaram que as operacdes internacionais
aconteciam em pequenas etapas. As etapas sdo justificadas devido as barreiras
encontradas frente a falta de conhecimento dos mercados externos. A selecao dos
mercados externos estaria diretamente ligada a distancia psiquica entre eles, cujos

primeiros a serem escolhidos seriam os de menor distancia psiquica.
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FIGURA 3 - MECANISMO BASICO DA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO
— ASPECTOS DE ESTABILIDADE E MUDANGCA

Conhecimento de Decisoes de

—> .
mercado Comprometimento
Comprometimento de Atividades Correntes
mercado «—

Fonte: Johanson e Vahlne (1977, p.26)

Welch e Luostarinen (1988) deram sequéncia aos estudos da teoria da
estratégia de internacionalizacao em etapas e desenvolveram um novo modelo, para
estudar além do desenvolvimento internacional baseando-se em processos padrdes
de internacionalizacao, a sua extensao nas empresas e avaliar se 0 processo estaria
ocorrendo de forma equilibrada. Esse novo modelo analisa e compara o grau de
internacionalizagdo de empresas multinacionais. Para formular este novo modelo
considera-se a diversidade das operacgdes internacionais, os mercados, o grau de
comprometimento da organizacao e as ofertas das empresas.

Nesta nova concepcado, os lados interno e externo da empresa séo
considerados em sua estratégia de internacionalizacdo por Welch e Luostarinen
(1988) devido ao entendimento de que para varias empresas, O SUCesSsSO nhas
atividades fora da empresa relaciona-se ao desempenho dentro da mesma. Na nova
abordagem séo relacionados primeiramente os trés fatores que ajudam a identificar
0 grau de internacionalizacdo: o modo de operacdo (como: agentes, subsidiarias,
licencas, franquias, contratos de geréncia), os objetos de venda (o0 qué: bens,
servicos, conhecimentos, sistemas) e os mercados-alvo (onde: cultura, politica,

distancia psiquica, diferengas).

O primeiro fator modo de operacdo demonstra que o aumento da
internacionalizacéo leva a mudancas na relacdo das empresas com os mercados. O
segundo fator, objeto de venda, relaciona que quanto mais a empresa se envolve

em operacgoes internacionais, mais ela tende a oferecer diversidades como extensao



22

de linha de produtos ou novos produtos com novas linhas e com diferentes conceitos
e o terceiro fator, dos mercados-alvo, defende que quanto maiores as relacdes
internacionais, maior a expansao internacional. Segundo Welch e Luostarinen
(1988), as empresas tendem a procurar mercados mais simples, familiares e com
menor custo de entrada, normalmente mais préximos fisica e culturalmente a ela e
assim sendo, pode-se afirmar que a busca por atividades em lugares mais distantes

pode ser um indicador de amadurecimento na estratégia de internacionalizacao.

Os outros trés fatores, relacionados as mudancas internas das empresas
que ajudam a identificar o grau de internacionalizacdo no modelo proposto por
Welch e Luostarinen (1988), que fazem parte das etapas da estratégia de
internacionalizacdo sao formados por variaveis relacionadas a capacidade
organizacional: estrutura organizacional (existéncia e departamento de exportagao),

finangas e pessoal (habilidades internacionais, experiéncia e treinamento).

O fator estrutura organizacional esta diretamente ligado a estratégia de
internacionalizagdo: quanto maior o envolvimento com o mercado internacional
maior a exigéncia de uma estrutura organizacional que esteja apta a suportar e
responder ao processo. Ja o fator financas, a diversificacdo, a sofisticacdo, a
natureza e as fontes indicam o grau de internacionalizacdo da empresa. O Ultimo
fator, o desenvolvimento de recursos humanos com gestdo de competéncias,
demonstra que a internacionalizagdo da organizacao esta ligada ao desempenho
das pessoas envolvidas em todas as areas da estratégia de internacionalizagao.

Welch e Luostarinen (1988) relatam em seus estudos que o processo de
internacionalizacdo € muitas vezes limitado pelos recursos que a empresa
disponibiliza. Também identificou que processo de “aprender fazendo” pode ser
utilizado para demonstrar varios padrées de internacionalizacao entre as pesquisas
realizadas e que o conhecimento limitado e a pouca experiéncia de muitas empresas
no mercado externo foram fatores responsaveis pela busca de intermediarios para
ajuda- las na entrada de novos mercados. Para os autores, 0 aumento do controle

sobre o mercado significaria maior envolvimento e maiores custos e riscos.
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Welch e Luostarinen (1988) também viam a internacionalizagdo como um
processo a ser realizado em fases e de forma gradual, ou seja, incremental. Os
autores colaboraram com uma nova dimensdo de analise, a do ambiente, como
agente influenciador nas mudancas e no comprometimento com o mercado a
medida que mais mercados fossem abertos. As dimensdes relacionadas as
atividades do mercado, modo de operagado, objetos de venda e mercados-alvo,
somadas as mudancgas internas estrutura organizacional, finangas e pessoal,
formariam seis etapas de analise que ajudariam a explicar as etapas da estratégia

de internacionalizagdo e o grau de internacionalizagédo das empresas.

Anos mais tarde, em 1990, Johanson e Vahlne publicaram outro trabalho,
revisando suas teorias e utilizando os estudos dos processos de internacionalizagao
das organizacOes até entdo desenvolvidos. Nesse novo artigo, os autores dao
énfase aos aspectos de estado e de mudanca na internacionalizacao.

Os aspectos de estado sdao comprometimentos com mercado e
conhecimento de mercado, e 0s aspectos de mudanga sao as atividades do negécio
atual e decis6es de comprometimento. Juntos, formam um processo ciclico, em que
os autores fazem a seguinte consideragdo: o conhecimento de mercado e seu
comprometimento afetam as decisbes de comprometimento de recursos para
mercados externos e o desempenho das atividades atuais, e sdo afetados pelas
atividades atuais e decisdes de comprometimento (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

Os autores mais conhecidos na estratégia de internacionalizacdo do ponto
de vista comportamental sdo Johanson, Wiedersheim-Paul, Luostarinen, Vahlne e
Welch, da escola de Uppsala. Para esta escola, a estratégia de internacionalizacao
€ gradual devido a uma série de diferencas culturais e psicolégicas entre o
exportador e 0 mercado que ele pretende conquistar. Pode-se considerar que essa
distancia psiquica diminui a medida que o exportador se familiariza com os costumes
e com a cultura do local, conhece as necessidades do mercado e assim passa a
comprometer mais recursos naquele mercado, como escritérios comerciais,
subsidiarias comerciais e fabris (IGLESIAS; VEIGA, 2002).
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Segundo o resumo das teorias de internacionalizacdo proposto por Dib e
Carneiro (2006) no modelo de Uppsala, a internacionalizacdo ocorre de forma
gradual, em estagios, e a empresa individual é o foco deste modelo. Os novos
mercados sdo normalmente préximos fisica e culturalmente a ela, e esse processo é
de forma simples, familiar e com menor custo. A evolug&o ocorre de acordo com o
conhecimento do mercado, e com isSso, a0 passar para novos estagios a empresa

torna-se mais comprometida com 0 mesmo.

Dib e Carneiro (2006) descreveram as estratégias de internacionalizagéo
das escolas comportamentais de acordo com as escolhas estratégicas das mesmas,
respondidas pelas cinco perguntas Por qué, O qué, Quando, Onde e Como. As
caracteristicas das escolas comportamentais de Uppsala e a de networks estao
resumidas no Quadro 1, na coluna vertical, junto as suas escolhas estratégicas, que

estao nas linhas horizontais, ao lado dessas caracteristicas.
b) Modelo de “Networks”

Entre os primeiros trabalhos encontrados na teoria das redes encontram-se
os do matematico Euler, que criou o primeiro teorema da teoria dos grafos, onde um
grafo representa um conjunto de nds conectados por arestas, formando uma rede
(Buchanan, 2002, Barabasi, 2003 e Watts, 2003). Na sociologia, a teoria de grafos é
uma das bases do estudo das redes sociais, ancorado na chamada Analise
Estrutural (DEGENNE; FORSE, 1999).

Para Rocha (2002), que considera as networks ou redes de relacionamentos
uma evolucdo do pensamento da escola de Uppsala, as redes sdo um fator
competitivo criado em industrias altamente internacionalizadas através de forcas
competitivas que em novos mercados, sejam de negdcios ou pessoais, seriam
“pontes” para entrada em outras networks. Assim, por meio dessas redes de
relacionamento, essas estratégias de entrada e escolha de mercados poderiam ser
diferentes do modelo de Uppsala.

A analise das redes sociais parte de duas grandes visdes do objeto de
estudo: as redes inteiras (whole networks) e as redes personalizadas (personal
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networks). As whole networks tem como foco a relagdo estrutural da rede com o
grupo social, isto é, foca um grupo determinado, e as Personal Networks tém como
foco o papel social de um s6 individuo, compreendido ndo somente por grupos (as
redes) ao qual pertence, mas também pelas posicoes que este individuo ocupa
nessas redes (RECUERO, 2004).

Dessa forma, as redes se constituem em novas modalidades de
concorréncia nacional e internacional, cuja finalidade principal é a rentabilidade e o
maior poder de mercado, vantagens estas que sao atingidas por sinergias, de
economias de escala, de marketing, de diferenciacao de produtos, processos de

aprendizagem coletivos, entre outras.

O estudo de redes sociais investiga novas "unidades de analise" tais como:
relacdes (caracterizadas por conteudo, direcdo e forga), lagos sociais (ligam pares
de atores através de uma ou mais relagdes), multiplicidade (quanto maior o0 nimero
de relagdes de um laco social, maior a sua multiplicidade) e composicao do laco
social (formada pelas caracteristicas individuais dos atores envolvidos). O estudo de
redes sociais procura também levar para a sociedade os elementos principais
estudados em uma rede, tais como densidade da rede, clusterizacédo, entre outros
(RECUERO, 2004).

Johanson e Vahlne (1990) apontam a importancia das networks nos
negécios internacionais. Para os autores, as empresas estdo envolvidas em
determinada rede de relacionamentos abrangendo diferentes empresas:
compradores, concorrentes, fornecedores da cadeia de suprimentos, distribuidores e
outros. As networks podem ser mais internacionalizadas de acordo com a
quantidade dessas redes de relacionamento e a entrada no mercado externo pode
ser fator resultante dessas iniciativas, de interacao de outras empresas de diferentes
redes em outro pais. Para os autores, o modelo da estratégia de internacionalizagéao
de networks deveria ter os conceitos de comprometimento, conhecimento, atividades

atuais e decisées de comprometimento multilaterais.

Johanson e Vahlne (1990) enfatizam e defendem a importancia das

networks para a estratégia de internacionalizacdo das empresas, e consideram que
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tais redes podem se estender além das fronteiras de cada pais, e essa extensao das
redes internacionais podem ter consequéncias diretas na estratégia de

internacionalizacdo das empresas.

Assim sendo, pode-se afirmar que uma rede pode envolver todas as formas
de cooperacao entre as empresas através de aliancas estratégicas, de cooperacao
da area técnica entre outros, que permitem a empresa ter acesso a tecnologias ou

ativos complementares importantes, sem custos organizacionais.

Em seus resumos sobre as teorias de internacionalizacdo Dib e Carneiro
(2006) sintetizaram o modelo de Networks como uma escola que defende que os
mercados devem ser entendidos como redes de negdécios quando no mesmo
mercado e, quando internacionalizados, que uma empresa internacionalizada em
alto nivel € aquela posicionada dentro de uma rede no exterior, usufruindo relagdes

diretas com atores estrangeiros.

Segue o Quadro 1 (p. 27) que demonstra o0s principais modelos de
internacionalizacdo da escola comportamental com suas respectivas caracteristicas
na vertical, e as suas escolhas estratégias respondidas pelas questdes Por qué, O

qué, Quando, Onde e Como na horizontal.



QUADRO 1 - PRINCIPAIS RESPOSTAS DAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS /QUESTOES BASICAS DA INTERNACIONALIZACAO

(PARTE 1)
Teorias — Principais caracteristicas Por qué? O que? Quando? Onde? Como?
Modelo de Uppsala Buscade | Sem restri¢des Momento inicial: Para paises com Em estdgios de
@ Neste modelo a internacionaliza¢do ocorre | mercado em termos de saturacao do “distancia comprometimento
g de forma gradual, em estdgios. A empresa produtos, mercado psiquica” em relacdo gradual de
g individual é o foco deste modelo e a Servicos, doméstico; ao mercado recursos (primeiro,
8 procura por novos mercados no inicio tecnologias ou Expansao: doméstico menor no exportacao;
S, ocorre de forma mais simples, familiares e atividades conforme o primeiro momento e, | depois, escritorio de
g com menor custo, que normalmente sao (implicito). conhecimento for | depois, gradualmente vendas até
@) mais proximos fisica e culturalmente a ela. gradualmente crescente. ter produgdo no
A evolucao ocorre conforme o obtido pela novo mercado).
conhecimento do mercado, e com 1sso, a0 experiéncia
passar para novos estagios torna-se mais internacional.

comprometida com o mesmo. Os principais
autores sao: JOHANSON E
WIEDERSHEIM-PAUL (1975) e
JOHANSON E VAHLNE (1977, 1990)
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QUADRO 1 -

PRINCIPAIS RESPOSTAS DAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS /QUESTOES BASICAS DA
INTERNACIONALIZACAO (PARTE 2)

Comportamentais

Teorias — Principais caracteristicas Por qué? O qué? Quando? Onde? Como?
Networks Seguir Sem Quando arede de | De acordo com Comportamentos
Esta escola defende que os mercados | movimentos de restri¢oes negocios as redes diferentes de
devem ser entendidos como redes de outros desde que | assim compelir, ou | Internacionais | acordo com o grau de
negocios quando no mesmo mercado | participantes da seja do seja, quando estabelecidas | internacionalizag¢do da

e quando internacionalizados, hd o
inicio de posicionamento em forma
de redes. Uma empresa
internacionalizada em alto nivel é
posicionada dentro de uma rede no
exterior, usufruindo de relagoes
diretas com atores estrangeiros. Seus
principais autores sdo : Johanson e

Vahlne

rede ou
desenvolver
relacionamentos
em novas
redes

(internacionais).

interesse de
outros

participantes
da rede

(implicito).

houver
necessidade de
criar ou
desenvolver

relacionamentos.

ou almejadas.

sua rede.

propria empresa e de

Fonte: Adaptado de Dib e Carneiro, 2006.
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2.3.2 Abordagens Econbmicas de Internacionalizagao

Entre as teorias econbmicas de internacionalizacdo, trés foram utilizadas
neste estudo e focam a firma como unidade de analise. Sdo elas: Teoria da
Internalizacaq; Teoria da vantagem monopolista ou de poder de mercado e Teoria

do Paradigma Eclético.

Assim como Dib e Carneiro (2006), em seu artigo que aborda as teorias
consagradas sobre internacionalizacdo, ndo incluiram na andlise das teorias
econbmicas as teorias de Comércio Internacional, de Portfélio de investimentos e do
Ciclo de vida do Produto, pois as mesmas demandariam uma analise maior do que a
empresa individual, abrangendo a industria ou as economias nacionais. Este
trabalho também nao as inclui pela mesma justificativa.

A seguir seguem as caracteristicas das teorias selecionadas e o Quadro 2
(p. 33), ao final deste capitulo, resume as principais caracteristicas dos modelos de
internacionalizacdo das empresas segundo as teorias econbémicas, na coluna
vertical, e as escolhas estratégias respondidas pelas questées Por qué, O qué,
Quando, Onde e Como nas linhas horizontais.

a) Teoria de Internalizacao

Em 1937, Coase criticou a teoria econdbmica neoclassica, analisando a
estratégia de internacionalizacao da firma. Para o autor, a producao era orientada
por trocas, que seriam de mercado ou mesmo dentro da empresa, € o limite da
expansao da firma acontecia no momento em que os custos de estruturar mais uma
transacado dentro da firma se tornassem iguais aos custos de utilizar as trocas de
mercado. Quando os custos marginais de mercado fossem maiores do que o custo
de organizar outra firma, a escolha para a expansao da firma seria a internalizacao.
Na teoria da internalizacao, pode-se considerar que a troca € administrada por uma
empresa e envolve custos de transacdo menores do que a troca de mercado, 0 que

faz com que haja uma melhora da eficiéncia da empresa.
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BUCKLEY (1983) enfatizou a importancia da integracao vertical e horizontal.
Para o autor, a empresa busca a integracdo vertical para ir além das barreiras de
entrada e evitar as incertezas do mercado, e a integracao horizontal é utilizada para
conseguir economias de escala e gerar conhecimentos. As empresas tendem a

internalizar quando o volume de trocas entre elas for consideravel segundo o autor.

Na teoria da internalizacao, a localizacao das empresas é definida através
do menor custo para todas as atividades e “as empresas crescem internalizando
mercados até o ponto onde os beneficios da internalizagdo sédo suplantados pelos
custos” (SEIFERT, 2003, p. 19). Segundo SEIFERT JUNIOR (2003), a teoria da
internalizacdo se encontra em dois axiomas principais: as empresas escolhem a
localizacdo com menor custo para desenvolver uma atividade e que as empresas
crescem internalizando mercados até o momento que as vantagens da
internalizacdo sejam suplantadas pelos custos. Conseqientemente, os custos de
organizacao também se ampliam neste contexto, e assim sendo, defende-se que as
organizacbes respondem a ampliacdo dos custos organizacionais através da
promocao de contratos de concessao, licenca ou ainda terceirizagdo. Assim sendo, a
teoria da internalizagdo baseada nos custos de transagao é utilizada para explicar a
existéncia dos acordos contratuais internacionais (SEIFERT, 2003).

Uma das principais caracteristicas da internalizacdo € que a troca €
administrada por uma empresa e envolve custos de transacdo menores do que a

troca com o mercado, a fim de uma melhor eficiéncia da empresa (COASE, 1937).

O Quadro 2 (p. 33) demonstra os principais modelos de internacionalizacao
da escola econbmica com suas respectivas caracteristicas na vertical, e as suas
escolhas estratégias de cada modelo na horizontal, respondidas pelas questées Por

qué, O qué, Quando, Onde e Como.
b) Teoria da Vantagem Monopolista ou do Poder de Mercado
Hymer (1976) foi quem desenvolveu a Teoria da Vantagem Monopolista, em

que as empresas multinacionais possuem fontes de superioridade sobre empresas

estrangeiras em seus préprios mercados, e demonstra desta forma que a vantagem
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de propriedade das multinacionais ndo pode ser adquirida por outras empresas
(SEIFERT, 20083).

As teorias das vantagens monopolistas representam as vantagens
expressas por recursos organizacionais intangiveis, tais como processos de
producdo, marcas, talentos organizacionais, entre outros recursos vinculados ao
desenvolvimento de um conhecimento superior e que podem ser transferidos para o
exterior a baixo custo (SEIFERT, 2003). Entretanto diversos estudos de Cochia e
Machado-da-Silva (2003), demonstram que dirigentes organizacionais, sob as
mesmas condi¢gdes, nem sempre tomam decisdes semelhantes e que varias
empresas acabam nao se internacionalizando, apesar dessa vantagem estar
presente (SEIFERT, 2003).

Segundo Dib e Carneiro (2006), seu principal estudioso, Hymer (1960 e
1976), defendia os estagios de crescimento da empresa através de aquisicoes,
fusbes e extensdo da capacidade da empresa, € esse crescimento seria
concomitante ao crescimento do seu poder no mercado e ao aumento do seu lucro.
O crescimento se daria até um monopdlio de mercado por poucas empresas, e neste
ponto é que o lucro com o mercado interno seria investido no mercado externo, e

neste também segue a mesma seqiiéncia que o mercado interno.

O Quadro 2 (p. 33)demonstra os principais modelos de internacionalizacao
da escola econdbmica com suas respectivas caracteristicas na vertical, e as
estratégias utilizadas para aplicacdo de cada modelo da escola na horizontal, que
foram respondidas pelas questdes Por qué, O qué, Quando, Onde e Como.

c) O Paradigma Eclético

Na teoria eclética, considerada a que combina diferentes teorias, uma
empresa passa a produzir no mercado externo se possuir vantagens proprietarias
que tornem necessario ou ainda vantajoso internalizar mercados. Ao decidir produzir
no exterior é necessario identificar as vantagens de propriedade e essas devem ser
muito significativas, pois sem elas as possiveis falhas de mercado e os custos de
transacao podem néo justificar a internacionalizagéo da produgéo.
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Foi John Dunning, no final da década de 1970, quem desenvolveu o
Paradigma Eclético da Producéo Internacional a fim de apresentar uma grande
explicacdo para a teoria de internacionalizacao da firma, utilizando as ja existentes
teorias econémicas. O autor sintetizou os principais fundamentos das abordagens
anteriores, representados por localizacao, competicdo monopolista, internalizacéo e
custos de transacao e formou assim o conhecido Paradigma Eclético de Dunning
(SEIFERT, 20083).

Nas principais caracteristicas da escola apontadas por Dib e Carneiro
(2006), os autores a descrevem como sintese dos principais fundamentos das
abordagens anteriores, demonstrados por localizagdo, competicdo monopolista,
internalizacdo e custos de transacdo. O trés fatores possiveis de formagcao de
vantagens, que sao as colunas do Paradigma Eclético (O-L-1) sédo: propriedade
(ownership - O), localizagao (location - L) e internalizacao (internalization — 1).

As vantagens de propriedade (O) sao especificas de alguma empresa em
particular, o que lhe permite posicionar-se melhor no mercado, e suas vantagens
competitivas em relacdo aos concorrentes e de oportunidades de investimentos a
qualquer momento. Podem ter a vantagem de acesso privilegiado a algum ativo,
patentes, economias de escala, diversificacdo, entre outros. As vantagens de
localizagdo (L) s&o definidas por Dunning (1988) como vantagens exclusivas de
paises atraentes para investidores externos, se apresentam quando ocorrem ganhos
transnacionais através de administracdo comum de atividades em varios lugares
como oportunidade de alavancagem, reducao de risco e taxa de cambio favoravel.
As vantagens de internalizacdo (lI) sdo os beneficios resultantes da producéao
internalizada da empresa (DUNNING, 1988).

O Quadro 2 (p. 33) demonstra os principais modelos de internacionalizacao
da escola econdbmica com suas respectivas caracteristicas na vertical, e as
estratégias utilizadas em cada modelo da escola na horizontal. Essas estratégias
foram descritas através das questdes: Por qué, O qué, Quando, Onde e Como.



QUADRO 2 - PRINCIPAIS RESPOSTAS DAS TEORIAS ECONOMICAS/QUESTOES BASICAS DA INTERNACIONALIZACAO

Teorias

Por qué?

0 qué?

Quando?

Onde?

Como?

Poder de mercado
Esta teoria tem inicio no mercado interno, onde seu
principal estudioso, Hymer, 1960,1976, defendia os
estdgios de crescimento da empresa, através de
aquisi¢Oes, fusdes e extensdo da capacidade da
empresa, € esse crescimento seria concomitante ao
crescimento seu poder no mercado e ao aumento do
seu lucro. O crescimento se daria até um monopdlio
de mercado por poucas empresas, € neste ponto € que
o lucro com o mercado interno seria investido no
mercado externo, e neste também segue a mesma
seqiiéncia que o mercado interno.

Otimizar recursos ou
competéncias e
explorar
imperfeicdes
estruturais via
posicdes de conluio
ou monopdlio.

Produtos ou
Servicos em
inddstrias
passiveis de
consolidacao
(implicito).

Conforme as
oportunidades para
reforgar a posicdo de
monopdlio em cada
pais
fossem exauridas.

Onde houver chance
de conluio e
concentragcdo do
mercado.

Investimento direto
no exterior (com
controle da
operagao
internacional) ou
exportagio.

Econdmicas

Internalizacdo
Segundo a teoria da internalizagdo, ainda em seus
primeiros estudos, a troca é administrada por uma
empresa e envolve custos de transagdo menores do
que a troca com o mercado, o que faz com que haja
uma melhora da eficiéncia da empresa (COASE,
1937). A empresa busca a integracdo vertical a fim de
se internacionalizar e assim, ir além das barreiras e
evitar as incertezas do mercado, e a integracio
horizontal serve para ter economias de escala e gerar
conhecimentos (BUCKLEY,1988)

Maximizar
eficiéncia pela
reducdo de custos ou
riscos de fazer
negdcios com
terceiros no exterior.

Produtos,
Servicos ou
tecnologias

em industrias
verticalmente
integradas,
baseadas em
conheciment
o ou dirigidas
por qualidade

e imagem

(implicito).

Abordagem ndo é
explicita em relagdo
ao momento inicial.

Depois, seguiria a

l6gica da
maximizac¢ao de
lucros via
aproveitamento de
janelas de
oportunidade.

Onde houver
imperfeicdes de
mercado que
permitam a
maximizacao de
lucros.

Existéncia de
“melhor” modo
(controle,
licenciamento,
subcontratacao etc.)
de acordo com a
configuracdo dos
custos de transagio
no mercado externo.

Paradigma Eclético
Esta teoria, segundo Dunning, € uma sintese dos
principais fundamentos das abordagens anteriores,
demonstrados por localizagdo, competi¢do
monopolista, internalizagdo e custos de transac¢do. O
autor mostra trés pontos ou fatores possiveis de
formacdo de vantagens, que formam as colunas do
Paradigma Eclético (O-L-I): de propriedade
(ownership - O), de localizagdo (location - L) e de
internalizacdo (internalization —1).

Explorar ou
desenvolver
vantagens de
propriedade:
busca de mercados,
reducdo de custos,
procura de ativos e
capacitacdes
estratégicos.

Sem
restricdes em
termos
de produtos,
Servigos,
tecnologias
ou atividades
(implicito).

Segue a linha da
Internalizacdo.

Onde houver
vantagens de
“localiza¢@o” (por
exemplo, incentivos,
alta demanda etc.).

Exportacdo,
investimento direto
ou licenciamento,
dada a melhor
combinagdo das
vantagens de
propriedade,
localizacdo ou
internalizacao.

Fonte: Adaptado de Dib e Carneiro, 2006.
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2.3.3 Modos de Entrada em Outros Paises

A estratégia de internacionalizacdo pode ser considerada bi-direcional, isto
€, para dentro ou para fora. Segundo Welch e Luostarinen, (1988), a primeira, em
que a internacionalizacdo ocorre para dentro, ou inward, refere-se a compras feitas
do exterior, a obtencao de licencas para fabricacdo de um determinado produto ou
marca, a aquisicdo de tecnologias ou contratos de franquias de empresas
estrangeiras e a segunda, em que o processo de internacionalizacado acontece para
fora, ou outward, refere-se aos modos de entrada no exterior, ou seja, exportagao,

licenciamento, joint ventures ou investimento direto.

Os modos de entrada para acessar outros paises, segundo Root (1994),
podem ser classificados em trés grandes grupos: exportagdo, contrato e
investimento. A exportacao pode ser direta ou indireta. A direta é feita por agentes
ou representantes e nao utiliza intermediarios no pais de origem, mas podem ser
utilizados no pais importador. Na exportacao indireta utilizam-se intermediarios no
pais de origem da empresa, que fazem a exportacdo. Os contratos sdo meios que
criam oportunidades de exportacao e podem ser licenciamentos, franquias, aliancas
estratégicas entre outros. O investimento depende que a empresa tenha uma
subsidiaria no pais estrangeiro em questdo que pode ser um escritério de vendas,
centro de distribuicdo ou até uma unidade de producdo. Essas subsidiarias
internacionais podem ser classificadas em: Sole ventures, em que toda a
propriedade e investimento é da empresa matriz, ou joint ventures, o controle e a
propriedade sao realizados pela empresa matriz € uma ou mais empresas, que na
maioria das vezes sao estrangeiras (ROOT, 1994). O Quadro 3 mostra as categorias
de modos de entrada em mercados internacionais e suas caracteristicas, conforme

as explicacdes de Root (1994).
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Modos de Entrada

Exportacao

-indireta

-direta agente/distribuidor

-direta representante

- outro

Contratual

-licenciamento

-franchising

-acordos técnicos

-contrato de servico

- contrato de gestao

-contrato de construgao

-contrato de manufatura
-countertrading

-outro

Investimento

- sole venture: novo estabelecimento
- sole venture : aquisicao

- joint venture: novo estabelecimento / aquisi¢cao

-outro

Fonte: Root (1994, p. 26)

Andersen (1993) faz algumas consideragdes sobre os estudos que focalizam

0s estagios na estratégia de internacionalizagéo, sendo eles: Bilkey e Tesar (1977),
Cavusgil (1980), Reid (1981), Czinkota (1982). Pode-se observar que a diferenca

entre eles € o numero de estagios que compde cada modelo e as descricoes dos

proprios estagios. Para Andersen (1993), em sua critica aos modelos
comportamentais, nenhum deles explica o porqué nem como 0 processo se inicia,

bem como nédo sao discutidas as condi¢des ou sequiéncias dos estagios (SEIFERT,

2003). Segue o Quadro 4 (p. 36) que descreve esses modelos resumidos.
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Estagio | Bilkey e Tesar (1977) Cavusgil (1980) Czinkota (1982) Reid (1981) Root (1994)

1 Geréncia ndo esta Marketing A empresa esta Evita a exportagao: a A empresa é

interessada em Doméstico:a empresa completamente empresa nao uma
exportacéo. vende somente para o | desinteressada em reconhece exportadora
mercado nacional. exportar oportunidades ou
necessidade de
exportagao.

2 Geréncia nao se opde Pré-exportador: a Interesse Parcial Intencédo de A exportagdo
a atender pedidos do empresa busca exportacdo: motivagao, passa a
exterior, mas nao se informacdes e avalia a atitude, crengas e acontecer de
esforgam a explorar possibilidade de expectativas sobre forma
as possibilidades de exportar. exportacdo limitada. contratual

exportagao.

3 Geréncia passa a Envolvimento A empresa explora Tentativa de A empresa

explorar de experimental: a as possibilidades exportacao: experiéncia | passa a investir
ativamente as empresa inicia as da exportagao. pessoal a partir da no mercado
possibilidades de exportagdes numa exportagao limitada. internacional
exportacéo. base ainda limitada e (IDE)
para paises
psicologicamente
préximos.

4 A empresa exporta Estagio 4 Fase Experimental. Avaliagédo da

ainda de forma ainda Envolvimento ativo: a Exportagéo:
experimental para exportacéo expande- Resultados do
paises se para mais paises; engajamento em
psicologicamente exportacao direta; exportagao.
proéximos. incremento nos
volumes de venda.
5 A empresa é um Envolvimento A empresa torna- Aceitagdo da
exportador experiente. comprometido: a se um pequeno exportagao adogao da
geréncia exportador. exportagao/rejeicao da
constantemente exportagao.
decide a alocagéo de
recursos entre
mercados domésticos
e estrangeiros.
6 A gerencia explora a A empresa é um

possibilidade de
exportar para paises
distantes.

grande exportador.

Fonte: Adaptado de Andersen (1993).

Segundo Nickels e Wood (1999), grande parte das decisdes estratégicas de

entrada em um mercado esta relacionada a escolha de um pais-alvo, e este tipo de

decisdo é afetado por interacdes especificas entre os tomadores de decisdo e as

caracteristicas relativas a empresa, seguindo um nivel de abordagem mercadolégica

que varia conforme a Figura 4.
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FIGURA 4 - ENTRADA EM MERCADOS INTERNACIONAIS

Exportagdo e Licenciamento, Aliangas e Investimento
Importacao Franquia Direto e Joint
Venture

Menor Risco,

v

Comprometimento Maior risco .
e controle Comprometimento
e controle

Fonte: Adaptado de Nickels e Wood, 1999.

Para Rocha (2002), os modos de entrada em outros paises tem sido
tratados de forma singular. A autora relata trés linhas de estudo para esses modos
em outros paises. A primeira linha é representada pela escolha de modos de
entrada, ou seja, alternativas de organizar as atividades internacionais como
exportacao, licenciamento e subsidiarias para producéo. Esta linha tem o desafio de
explicar o porqué de uma escolha de um modo de operacgéo internacional ao invés
do outro. A segunda linha foca um modo pré-selecionado de operacao internacional,
como por exemplo, a gestao de contratos. Nesta linha de estudo, o foco é no estudo
aprofundado das caracteristicas, padroes e motivos dessa operagdo. Nao sao
descartadas a combinagdes de modos alternativos neste estudo. A terceira linha da
énfase ao estudo dos padrdes de internacionalizacdo seqlencial dos modos de
operagao de empresas individuais em um ou mais paises, a partir de sua entrada no
mercado internacional. Seus estudos sao longitudinais ou de pesquisa retrospectiva
e mostra as variagdes de combinagbes devido as demandas do mercado externo
como: exportagao, licenciamento, joint venture, subsidiaria de vendas e instalagéo

para fabricacao.

Para Cintra e Mourdo (apud ALMEIDA, 2007, p. 22), que definem
internacionalizacdo como “o processo de concepcao do planejamento estratégico e
sua respectiva implementagédo, para que uma empresa passe a operar em outros
paises diferentes daquele que esta originalmente instalada” e defendem que para se
internacionalizar ndo basta a exportacdo, mas € imprescindivel a abertura de uma

filial no exterior, as opcdes estratégicas de modos de entrada podem ser por trading
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company (empresa que compra mercadoria em um mercado para revendé-la em
outro), o estabelecimento de um escritério de vendas no exterior ou de
concessionarias ou subsidiarias, ou ainda a formacao de uma joint venture (uniao de
duas ou mais empresas, sem interferir na estrutura societaria, que se limita a

aspectos operacionais de forma conjunta (ALMEIDA, 2007).

Ja para os autores que consideram exportacdo um meio de
internacionalizacgao, varias estratégias com diferentes modos de entrada no mercado
externo tém sido formuladas ao longo dos anos, entre elas, quatro merecem maior
destaque: investimento direto (uso de ativos de uma companhia para adquirir ativos
em operacoes adicionais), acordos de licenciamento (direito que uma companhia da
a outra para usar a sua marca, especificacées de produtos e similares na venda de
mercadorias e servicos), joint venture (parceria entre duas companhias com a
finalidade de investir em alguns negécios que ambas desejam entrar) e a mais

comum e conhecida, que é a importacao/exportacao (CERTO; PETER, 1993).

As aliancas estratégicas que, segundo Lorange (1996), em grau decrescente
de hierarquia, podem ser as fusdes e aquisicdes, participagcdo societaria, joint
venture, empreendimento cooperativo formal e informal, parecem ser uma opcéo
interessante de modo de entrada em outros paises para o cooperativismo. Elas sao
uma forma de cooperacgao entre duas ou mais empresas, que acontecem em nome
de suas necessidades mutuas e cujas empresas compartiham dos riscos para
alcancar um objetivo comum, sendo que “Se as empresas ndao compartilharem de
riscos significantes, ndo poderdo esperar compromissos mutuos. As empresas
somente dividem riscos se necessitam uma da outra para atingir o mesmo objetivo”
(LEWIS, 1992, p. 01). Para o autor, através de aliangas estratégicas, as empresas
podem obter grandes capacidades de criar produtos, reduzir custos, incorporar
novas tecnologias, antecipar-se com compromissos de exclusividade (acordos)
deixando recursos fora do alcance dos concorrentes, atingir escala maior ou
necessaria a sua sobrevivéncia nos mercados mundiais e gerar mais recursos para

investir em suas competéncias basicas.
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3 COOPERATIVAS

O cooperativismo tem demonstrado grande crescimento nos ultimos anos
em consegléncia da unido de pessoas que se associam voluntariamente para
satisfazer necessidades econdémicas, sociais e culturais comuns, através de uma

empresa de propriedade comum e democraticamente gerida.

No Estado do Parana, em 2006, o ramo do cooperativismo agropecuario
representou aproximadamente 53% da economia agricola do Estado com um
faturamento de 16,5 bilhdes de reais. Nesse mesmo ano, as exportacdes das
cooperativas foram de US$ 850 milhdes, nimero que representa aproximadamente
30% do total das exportacdes das cooperativas brasileiras e 8,5% das exportagdes
do Estado (PARANA COOPERATIVO, 2007; OCEPAR, 2007).

Segundo dados do SEBRAE-PR (2008), existem algumas diferencas entre
empresa cooperativa e nao cooperativa. A primeira é uma sociedade de pessoas
cujo objetivo principal consiste na prestacao de servicos, sem limite de nimero de
cooperados participantes e o controle € democratico, em que cada associado tem
direito a um voto. O quorum para a formacdao da Assembléia Geral de uma
cooperativa depende do niumero de cooperados, e ndo se permite a transferéncia
das quotas-parte a terceiros e pessoas alheias a sociedade. O retorno ao cooperado

€ proporcional ao valor de suas operacoes.

Por outro lado, a empresa nao cooperativa € uma sociedade de capital cujo
objetivo principal é o lucro. Nesta empresa, o nimero de acionistas é limitado e a
sua divisdo de controle esta relacionada ao numero de acoes, isto é, cada agédo da
direito a um voto. Como exemplo, um acionista com dez agdes tera duas vezes mais
peso numa decisdo do que outro com cinco acdes. O quorum para a formacao de
Assembléia segue o mesmo raciocinio e depende do total de capital representado.
Para a empresa nao cooperativa € permitida a transferéncia de agdes a terceiros e
os dividendos provenientes das transagdes sao repassados de acordo com o
namero de acdes representadas (SEBRAE — BA, 2008).
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A esséncia do cooperativismo esta na cooperacdo para o bem-estar
social(ACIl, 2007b). Seus principios universais que regem o sistema cooperativista
sd0(PARANA COOPERATIVO, 2006):

Primeiro principio: adeséo voluntaria livre. Mostra que as cooperativas sao
organizacdes voluntarias livres, abertas a todas as pessoas aptas a utilizarem seus
servicos e assumirem as responsabilidades como membros, sem discriminacdes de

sexo, sociais, raciais, politicas e religiosas.

Segundo principio: gestdo democratica livre. As cooperativas sao
organizagbes democraticas, controladas pelos seus membros, que participam
ativamente na formulacao das suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e
as mulheres, eleitos como representantes dos demais membros, sdo responsaveis

perante estes.

Terceiro principio: participacdo econdmica dos membros. Os membros
participam equitativamente para a formagcdo do capital das suas cooperativas e

controlam-no democraticamente.

Quarto principio: autonomia e independéncia. As cooperativas sao
organizacoes autdbnomas, de ajuda mutua, controlada pelos seus membros. Se
firmarem acordos com outras organizagdes — incluindo instituicbes publicas- ou
recorrerem a capital externo, devem fazé-lo em condi¢cdes que assegurem o controle

democratico pelos seus membros e mantenham a autonomia da sociedade.

Quinto principio: educagéo, formagéo e informagédo. Neste, as cooperativas
promovem a educacéao e a formacao de seus membros, dos representantes eleitos e
dos trabalhadores, de forma que estes possam contribuir eficazmente para o
desenvolvimento do grupo. Informam o publico em geral, particularmente os jovens e

os lideres de opinido, sobre a natureza e as vantagens da cooperacao.

Sexto principio: intercooperacdo. As cooperativas servem de forma mais

eficaz aos seus membros e dao mais forga ao movimento cooperativo, trabalhando

z

em conjunto, através de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais. E
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esse principio que tem maior identificacdo com a internacionalizacéo, pois se pode
considerar que seja uma forma de favorecer a criagdo de aliancas estratégicas entre

cooperativas assim como Joint Ventures.

Sétimo principio: interesse pela comunidade. As cooperativas trabalham
para o desenvolvimento sustentado das suas comunidades, através de politicas

aprovadas pelos cooperados.

Para compreender melhor os principios que sao os pilares do
cooperativismo, € importante conhecer a sua histéria. Ele surgiu e marcou a
mudanca nos padrées econémicos em 1844 no bairro de Rochdale, em Manchester,
na Inglaterra, quando 27 teceldes e uma tecela fundaram a "Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale", a fim de adquirirem produtos basicos a precgos inferiores.
Nao sendo o lucro como principal finalidade, os teceldes buscavam naquela época
uma alternativa econémica para atuarem no mercado, frente ao capitalismo
ganancioso que os submetiam a precos abusivos, exploracdo da jornada de trabalho
de mulheres e criancas (que trabalhavam até 16 horas diarias) e do desemprego

crescente proveniente da revolucdo industrial (OCB, 2007).

Foi em 1610, com a fundacgao das primeiras redugdes jesuiticas, que ocorreu
0 inicio da construcdo de um estado cooperativo em bases integrais no Brasil, cujo
modelo deu exemplo de sociedade solidaria, de trabalho coletivo, onde o bem-estar
do individuo e da familia se sobrepunha ao interesse econémico da producdo e
perdurou mais de 150 anos. Mas foi sé6 em 1847 que se validou o inicio do
movimento cooperativista no Brasil, quando o médico francés Jean Maurice Faivre,
adepto as idéias reformadoras de Charles Fourier, fundou, com um grupo de
europeus, nos sertdes do Parana, a col6nia Tereza Cristina, organizada em bases
cooperativas, que teve breve existéncia, mas contribuiu na meméria coletiva como

elemento formador do nascimento do cooperativismo brasileiro (SESCOOP, 2007).

No Parana, além da colénia Tereza Cristina, citada anteriormente, o
cooperativismo tem fortes raizes nos pioneiros esforcos das comunidades de
imigrantes europeus, que organizaram suas estruturas de compra e venda em

comum, além de suprir suas necessidades de consumo, eletrificacado rural e crédito
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através de sociedades cooperativistas. O estado conta com mais de 403 mil
associados e 228 cooperativas registradas na Ocepar — Sindicato e Organizacao
das Cooperativas do Estado do Parana. Participando dos diversos ciclos
econbmicos do Estado do Parana, as cooperativas expandiram as fronteiras
agricolas e passaram a desenvolver-se também no meio urbano nas areas da
saude, trabalho, turismo, crédito, consumo, educacdao e habitacao (SESCOOP,
2007).

Desde 1895, com a criagao da Alianca Cooperativa Internacional — ACI — em
Genebra e Suica as cooperativas estdo organizadas internacionalmente nos cinco
continentes. A ACI é uma associacao nao-governamental e independente que reune,
representa e presta apoio as cooperativas e suas correspondentes organiza¢des
com o objetivo de integracdo, autonomia e desenvolvimento do cooperativismo.
Hoje a ACI reune 800 milhdes de individuos associados (cooperados), em 92 paises

espalhados nos 5 continentes (ACI, 2007a).

A Organizacdao das Cooperativas Brasileiras (OCB) representa as
cooperativas do Brasil, e foi fundada em dezembro de 1969, durante o IV Congresso
Brasileiro de Cooperativismo. Ela é regulamentada pela Lei 5.764/71 (OCEPAR,
2007).

Existem varias definicbes para as cooperativas, sendo que para as do
agronegocio é que sao organizacbes que atuam no agribusiness, como forma
eficiente de coordenar as relagdes de contratos, bem como possibilitar a reducao de
riscos ao produtor com a agregacao de valor as commoditties agropecuarias. Esta
evidéncia é clara quando se visualizam o numero e a expressdo dos
empreendimentos cooperativos nos setores primario € secundario da economia de
diversos paises no mundo, incluindo Brasil (BIALOSKORKI, 2000).

As cooperativas devem ser livres da interferéncia governamental e também
devem promover aliangas, fusdes e joint ventures a fim de desenvolver seu potencial
na integra. BOESCHE (2005), em relacdo ao sexto principio, faz a seguinte
consideracao: “As cooperativas ao redor do mundo devem reconhecer as
possibilidades de empreendimentos conjuntos. Devem partilhar deles de maneira
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pratica, protegendo e promovendo cuidadosamente os interesses de seus membros”
(BOESCHE, 2005, p. 32).

Este estudo demonstra a estratégia de internacionalizagcdo de uma
cooperativa e como a mesma utiliza esse seu potencial cooperativista em sua

estratégia de internacionalizacao.

3.1 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZAGCAO DE COOPERATIVAS

Para Cook (2000), existem quatro estratégias competitivas que devem ser
consideradas pelas empresas do segmento agricola, que também se aplica as
cooperativas agropecuarias, a fim de internacionalizar seus negécios. Sao elas:
importacao; exportacdo; investimento direto no estrangeiro e relacionamentos

comerciais.

Segundo Zylberstajn (2002), as organizagdes cooperativas do Brasil, em
virtude de seu sucesso internacional nos ultimos anos, passaram a adotar algumas
estratégias, que eram quase ignoradas, entre elas, o controle de qualidade e
sanidade dos alimentos. O autor também mostra que a preocupacao com as
tendéncias dos consumidores internacionais e 0s problemas associados ao

protecionismo tarifario ou nao tarifario internacional passaram a ganhar relevancia.

As cooperativas internacionais avaliadas nos estudos de Zylberztajn (2002)
mostraram grande preocupac¢ao com suas estratégias de internacionalizagcdao, como
exemplifica com as cooperativas acucareiras européias, que investem no Brasil ou
das cooperativas holandesas que sao altamente internacionalizadas, como a
CEBECO, ou ainda da cooperativa com suprimento internacionalizado, como é o
caso da cooperativa do Oregon-USA (ZYLBERZTAJN, 2002).

Em recente estudo de Ritossa (2008), um dos objetivos foi delinear as
estratégias de internacionalizagdo das cooperativas do Estado do Parana e foi
detectado que as mesmas nao ultrapassam os estagios iniciais de envolvimento no
exterior, cujas exportagdes direta e indireta sdo os modos de entrada adotados por

essas cooperativas. Apesar desses modos demonstrarem pouco envolvimento com
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o exterior, as cooperativas consideram que a internacionalizagéo € fundamental para
o crescimento e tem projetos de crescer em vendas internacionais. No estudo
identificou-se também que as cooperativas do Parana exportam principalmente para
os mercados da Europa Ocidental, Asia e Leste Europeu (RITOSSA, 2008).

Na pesquisa entre o conjunto de fatores que levaram as cooperativas

agropecuarias do Parana a internacionalizar, de acordo com Ritossa (2008, p. 107):

Os de maiores escores indicam que a amostra considera a
internacionalizagdo como uma alternativa para fazer frente as dificuldades
de comercializagdo no mercado interno, seja pela retracdo nas vendas
domésticas ou pelo excedente produtivo da cooperativa, propiciando o
escoamento da produgdo em mercados diversificados que, além de reduzir
0s riscos de operar em um Unico mercado, garante a sobrevivéncia do
produtor rural membro, principal fornecedor da cooperativa.

Tais fatores seguem na Figura 5.

FIGURA 5 - FATORES QUE INCENTIVAM AS ATIVIDADES DE
INTERNACIONALIZAGAO DAS COOPERATIVAS AGRARIAS DO PARANA

Aumento de receitas, rentabilidade e lucratividade ( cooperativas e cooperado)

Melhores pregcos de Comercializagao

Garantir a sobrevivéncia do negécio

Mercado Domestico estagnado ou saturado ( excedente de produgéo)

Acesso anovas fontes de informacéo no exterior

Minimizar o risco do negécio

Explorar nichos de mercado

Acesso a canais de distribuicdo no exterior

Acesso aoperagdes financeiras

Adquirir competéncias essenciais para inovagao e diversificagao da produgao

Usufruir de incentivos fiscais e tarifarios

Existéncia de Parceiros potenciais no pais de destino

Alavancagem comercial para reverter capacidade produtiva subapro veitada

Intercooperacéo ( nacional e internacional)

Acesso arecursos especializados no exterior

Fonte: Adaptado de RITOSSA, 2008

Segundo a Federacdo das Cooperativas Dinamarquezas, as razdes que
levam as cooperativas a internacionalizagdo sao as mesmas encontradas em

qualquer estrutura organizacional (FCD, 2000).
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4 METODOLOGIA

A pesquisa pode ser entendida como um processo formal e sistematico que
tem como objetivo a busca de respostas validadas de problemas mediante
procedimentos cientificos (GIL, 1996). Neste caso estudou-se, em profundidade, a
estratégia de internacionalizacdo de uma cooperativa através de uma pesquisa
exploratéria, que visa entender melhor um assunto pouco estudado como o tema

internacionalizacao de cooperativas.

A cooperativa selecionada para o caso foi uma do setor do agronegécio do
Parana, a Frimesa. Para Campomar (1991), o estudo de caso envolve a andlise
intensiva de um numero pequeno de situacdes, podendo muitas vezes reduzir-se a
um caso. Assim sendo, como o estudo foi de um Unico caso, foi dada énfase a
descricdo detalhada e completa do caso, de maneira a fazer uma analise em
profundidade.

Um dos fatores determinantes para a escolha desse caso especifico foi a
disponibilidade dessa cooperativa responder todas as perguntas referentes ao
trabalho de pesquisa proposto, a maior facilidade ao acesso de dados e documentos
necessarios A pesquisa e sua posterior publicagdo. E importante lembrar que, ao
selecionar a Frimesa, teve-se a preocupag¢ao de que a cooperativa fosse relevante
entre as cooperativas do Estado do Parana e no mercado nacional. Seus numeros

comprovaram esse desempenho, conforme demonstrado no Anexo 6.

A pergunta de pesquisa em questao foi: Qual a relacdo da estratégia de
internacionalizacdo da Frimesa e a adequabilidade da mesma as abordagens de

internacionalizacédo propostas na literatura?

O método utilizado para responder esta pergunta foi, conforme ja descrito
anteriormente, o estudo de caso. Segundo Yin (1989),0 estudo de caso nao segue a
l6gica amostral e deve ser escolhido assim como o investigador de um laboratorio
escolhe uma variavel para estudar. Desta forma, o caso utilizado neste tipo de
pesquisa nao foi escolhido aleatoriamente, mas conforme os objetivos da pesquisa.
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Para esta pesquisa, o objetivo foi analisar a estratégia de internacionalizacédo
da cooperativa paranaense do setor do agronegdécio, a Frimesa, e compara-la as
abordagens a respeito das estratégias de internacionalizacdo econbémicas e
comportamentais propostas na literatura. Na comparagdo, pode-se identificar e
demonstrar os fatores que se assemelham aos padrdes aplicados na literatura e

quais se distinguem.

Existem muitas outras definicbes para estudo de caso, entre elas, que
também pode ser definido como uma forma de se fazer pesquisa social empirica ao
investigar um fenémeno atual dentro do contexto de vida real, em que as fronteiras
entre fendbmeno e contexto ndo se encontram claramente definidas e em que

multiplas fontes sao utilizadas (YIN, 1989).

Para Yin (1989), o estudo de caso é uma das diversas formas de se fazer
pesquisa em ciéncias sociais. Entre as outras formas se encontram: experimentos,
surveys, histérias e analise de arquivos. Para o autor, a escolha do método depende
de trés elementos: (a) tipo de pergunta de pesquisa, (b) controle que o investigador
tem sobre os eventos do estudo e (c) se o evento a ser pesquisado é
contemporaneo ou histérico. Desta forma, o estudo de caso ¢é indicado pelo mesmo
autor quando perguntas “como” e “por que” sao feitas, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco encontra-se em um fenémeno
contemporaneo. A recomendacao do uso do estudo de caso citada pelo autor nos
casos em que sao utilizadas as perguntas “como” e “por que”, tiveram relagcdo muito
apropriada a pesquisa necessaria naquele momento. As perguntas de pesquisa
foram respondidas pelas questdes: por qué, o qué, quando, onde e como, que
justificam também a utilizacdo deste formato de pesquisa para o estudo da
Estratégia de Internacionalizag&do da Frimesa.

O estudo de caso também pode ser definido como uma estratégia de
pesquisa que se concentra na compreensao dos acontecimentos presentes em um
panorama, combinando métodos de coleta de dados como documentos, entrevistas,
questionarios e observacoes, podendo a evidéncia ser qualitativa, quantitativa ou
ambas. O estudo de caso é recomendado para fornecer descricao, testar teoria ou
gerar teoria (EISENHARDT, 1989).
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Eisenhardt (1989) descreveu os pontos fortes e fracos da utilizacdo do
estudo de caso, e como pontos fortes foram ressaltados aspectos como a geracao
de nova teoria, a possibilidade de se testar conceitos e hipéteses. Como pontos
fracos destacou-se que a utilizacdo de um volume muito grande de dados pode levar
a complexidade, com uma teoria farta em detalhes, mas sem a simplicidade de uma
perspectiva mais ampla. A outra limitacdo é que a teoria a partir de estudos de caso

pode resultar em uma teoria restrita, tratando apenas de fendmenos especificos.

Uma critica comum ao método é a possibilidade de conclusdes equivocadas
por influéncia de vieses e juizos de valor. Yin (1989) defendeu o método, alegando
que outros também podem sofrer destes problemas. Para minimizar os problemas
anteriormente mencionados e gerar maior confiabilidade nas conclusées da
pesquisa, foi realizada uma triangulacao por meio de cruzamento de dados de fontes
distintas. Também se teve a preocupacgao de realizar as entrevistas com as pessoas

da empresa em momentos diferentes.

A critica mais comum ao estudo de caso é a pouca base para generalizacao.
Entretanto, apesar dos estudos de caso ndao serem generalizaveis para a populacao
(generalizacao estatistica), eles podem ser utilizados para expandir e generalizar
teorias (generalizacdo analitica, YIN, 1989). Sendo assim, o método de caso nao
deve ser tratado como uma metodologia de pesquisa informal e sem técnicas que
garantam a qualidade dos dados obtidos e da andlise (YIN, 1989).

Para a presente pesquisa, o estudo de caso apresentou-se como o melhor
método para atingir os objetivos propostos devido as razées acima mencionadas.

Nesse capitulo serdo relatados os procedimentos metodolégicos a fim de
identificar a estratégia de internacionalizacdo da cooperativa Frimesa e sua
adequabilidade as estratégias vigentes na literatura.
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4.1 ESPECIFICACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

O objetivo deste trabalho € analisar a estratégia de internacionalizacdo da
cooperativa paranaense do setor do agronegdcio, Frimesa, e sua adequabilidade as

abordagens de internacionalizacao discutidas na literatura.

4.1.1 Perguntas de Pesquisa

Considerando os objetivos gerais e especificos deste estudo, as perguntas
que se julgam necessarias para responder 0 mesmo sao: por qué, o qué , quando ,
onde e como. Acredita-se que estas perguntas possam identificar as escolhas da
estratégia de internacionalizacdo da Frimesa. As mesmas devem ser respondidas
conforme as questdes abaixo a fim de identificar as etapas na elaboracdo da

estratégia de internacionalizacao.

e Por que a cooperativa decidiu internacionalizar-se?

e Onde (quais) foram os locais selecionados para os primeiros passos no
mercado internacional? (Histérico da internacionalizag&o)

e Quando foi 0 momento que a cooperativa decidiu internacionalizar?

e O que a cooperativa selecionou como produto (s) ou servigo (s) na estratégia
de internacionalizagao?

e (Como foram selecionados os modos de entrada?

4.1.2 Categorias de andlise

A partir do problema de pesquisa e da fundamentacao tedrico-empirica, a
estratégia de internacionalizacdo da Frimesa foi explicada através dos modelos de
internacionalizacdo das abordagens comportamental e econémica. Neste caso, as
variaveis a estudadas foram as escolas comportamentais, as escolas econémicas e
as estratégias de Internacionalizacdo da Frimesa, com as suas escolhas
estratégicas baseadas nas respostas das cinco perguntas Por qué, O qué, Quando,
Onde e Como ( FIG. 6).
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FIGURA 6: RELACOES ENTRE AS VARIAVEIS DO ESTUDO

Escola Comportamental de Internacionalizagio Escola Econdmica de internacionaliza¢do

l l

Estratégias de internacionalizag¢@o da Frimesa

Por qué? O qué? Quando?

Onde? Como?

4.1.3 Definigdes constitutiva e operacional das variaveis

Estratégias de internacionalizacao

DC: Escolha do processo estratégico em que, “ao longo do tempo, uma
empresa desenvolve envolvimento crescente em operagdes fora de seu pais de
origem” (DIB; CARNEIRO, 2006, p. 01). Essas operacbes podem ser a producéo
internacional, a exportacdo, o licenciamento de produtos ou tecnologia, joint
ventures, expansao de forma orgéanica ou por aquisicdes (DIB; CARNEIRO, 2006).

DO: serao identificadas as estratégias de internacionalizacao da Frimesa por
meio de perguntas aos principais estrategistas e gestores da area comercial e
exportagdo, via um questionario sobre as decisbes estratégicas de
internacionalizacao com as perguntas por qué, o qué, quando, onde € como.

Modos de entrada
DC: Sao as formas que as empresas utilizam para acessar outros paises,
podem ser classificados em trés grandes grupos: exportagdo, contrato e

investimento (ROOT, 1994).

DO: Foi identificado dentro da questao COMO do questionario estruturado.
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Escola Comportamental

DC: A escola comportamental ndo considera a abordagem puramente
econbmica, ela tem uma visdo organizacional da firma. Uma de suas escolas é
conhecida como escola de Uppsala. Para esta escola, a estratégia de
internacionalizagao ocorre de forma incremental, isto €, em estagios, devido a uma
série de diferencas culturais de gestao, de lingua etc., entre a empresa que quer se
internacionalizar e o mercado que ela pretende conquistar. Essa distancia,
denominada de distancia psiquica, diminui a medida que o exportador se familiariza
com os costumes e a cultura local, conhece as necessidades do mercado e, com
isso, passa a investir mais recursos naquele mercado, sob a forma de escritérios
comerciais, subsidiarias comerciais e fabris (IGLESIAS; VEIGA, 2002). Outra escola
comportamental é a de Networks, que focaliza os relacionamentos existentes entre
as firmas e mercados industriais, isto & os relacionamentos de negécios e pessoais

podem ser utilizados como pontes para a entrada em outras Networks .

DO: Foi verificado se a entrada nos respectivos paises que a empresa
comercializa aconteceu de forma incremental e como foi 0 comportamento no
mercado no fator alocacdo de recursos em relacdo conhecimento desse mercado
alvo. Também se buscou verificar a existéncia de redes de relacionamento para as
negociagcdes internacionais e se estas sdo as principais responsaveis pela
internacionalizacdo da Frimesa. As perguntas utilizadas para responder essas

questdes foram: por qué, o qué, quando, onde e como.

Escola Economica

DC: Nesta escola o processo de internacionalizacdo acontece com foco
maior na eficiéncia e lucro, onde a busca por novos mercados, matérias primas,
mao-de-obra, aprendizagem e ativos estratégicos sdo avaliados a fim de melhoria
nesta eficiéncia para gerar maior resultado. Entre as teorias dessa escola estéo a
teoria de lternalizacéo, a teoria da vantagem monopolista e a teoria do paradigma
eclético. Essas trés teorias focam no estudo da firma como unidade de analise. A
teoria da internalizacdo demonstra que a troca € administrada pela empresa e
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envolve custos de transagdo menores do que a troca de mercado, o que faz com
que haja uma melhora da eficiéncia da empresa (COASE, 1937); a teoria da
vantagem monopolista ou de poder de mercado defende que as multinacionais
possuem fontes de superioridade sobre empresas estrangeiras em seus proprios
mercados, e demonstra desta forma que a vantagem de propriedade das mesmas
nao pode ser adquirida por outras empresas (HYMER, 1976) e a Teoria do
Paradigma Eclético, conhecida como a das vantagens de propriedade, localizacao e
internalizacdo. As de propriedade (O) sao especificas de alguma empresa em
particular, com vantagem de acesso privilegiado a algum ativo, patentes, economias
de escala, diversificacao, entre outros. As vantagens de localizagédo (L) s&o definidas
como vantagens exclusivas de paises atrativos para investidores externos, se
apresentam quando ocorrem ganhos transacionais através de administragdo comum
de atividades em varios lugares como oportunidade de alavancagem, reducao de
risco e taxa de cambio favoravel e as vantagens de internalizacdo (I) sdo os

beneficios resultantes da producéo internalizada da empresa (DUNNING, 1988).

DO: Foi verificada através da busca por respostas que identificassem a
decisdo racional em busca de vantagens, sejam elas de localizacao, propriedade ou
internalizacdo, através das perguntas a respeito das escolhas estratégicas por qué,
0 qué, quando, onde e como.

4.2 METODO DE COLETA DE DADOS

4.2.1. Delineamento da Pesquisa

O estudo de caso da Frimesa pode ser classificado como um estudo de caso
exploratério-descritivo combinado. O estudo exploratorio-descritivo combinado visa
descrever completamente determinado fenémeno (LAKATOS, 1991), e foi realizado

nesta pesquisa através de analises empiricas e teéricas.

O fenbmeno da estratégia de internacionalizacdo da empresa paranaense
no setor de agronegocio cooperativista, a Frimesa, foi realizado em forma de estudo

de caso que “é caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos
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objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento” (GIL, 1996,
p. 58).

O trabalho foi dividido em quatro etapas. As primeiras investigacoes tiveram
inicio com pesquisas bibliograficas (com foco em estudos sobre o tema
internacionalizacao) e documentais a respeito de cooperativas, suas atividades no

mercado internacional.

Também foram feitas outras pesquisas através de visitas, telefonemas e via
internet de dados provenientes da OCEPAR, em Curitiba, acesso a sites e revistas
especializadas em indicadores e artigos académicos que a fim de enriquecer a

investigacao.

Na segunda etapa estudou-se a estratégia de internacionalizacdo da
cooperativa agropecuaria Frimesa, através do método de estudo de caso Unico.
Segundo YIN (1989), o projeto de pesquisa com base em estudos de casos deve
contemplar:

- as questdes da pesquisa;

- as hipoteses, caso existam, e neste estudo de caso nao existia;
- a (s) unidade(s) de analise;

- as ligacao entre os dados;

- 0s critérios para a interpretacao dos resultados.

Para melhor organizar o estudo deste caso, primeiramente foi realizada a
pesquisa primaria mediante levantamentos estruturados via questionario e
entrevistas  estruturadas aos principais gestores ligados a area de
internacionalizacdo. As pessoas selecionadas para responder as questdes foram os
diretores presidente Sr. Valter Vanzella, o diretor Executivo Sr. Elias Zidek, o gerente
comercial que ocupou o cargo até marco de 2008, Adriano Helvoort Helvoort e o
supervisor da area de exportacao Sr. Altaides Gottardo. Também foram investigados

documentos administrativos da Cooperativa Frimesa.

Para o tratamento e analise dos dados foram utilizadas as estratégias
analiticas de YIN (1989), baseando-se em proposicoes tedricas sobre relacdes
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causais, para responder questdes do tipo como e por que, bem como a estratégia de
descricao do caso.

Para conduzir as entrevistas com os diretores, gerente da area comercial de
da area de exportacao foi utilizado um roteiro de perguntas abertas como um guia
(anexo 8). Todos os entrevistados falaram livremente sobre os assuntos abordados.
As entrevistas foram gravadas e transcritas, a fim de servir como meio para a
construcédo do caso e para a maximizacdo do entendimento. As perguntas visaram

responder ao Quadro 5, além de obtencao de dados para a construcao do caso:

QUADRO 5 - ANALISE DA COOPERATIVA X ABORDAGENS CLASSICAS

INTERNACIONALIZACAO:
Elemento de | Informacao Cooperativa Frimesa
Analise Analisada
(Variavel (escolhas
Independente estratégicas)
analisada)
Estratégias de | Por que
Internacionalizacao
O que
Onde
Quando
Como

Apés as entrevistas serem gravadas e transcritas na integra, foi preenchido
o Quadro 5, desenvolvido o caso Frimesa e também realizadas as anélises
comparativas das diferencas e semelhancgas das escolas de internacionalizacao as
estratégias de internacionalizagéo da Frimesa.

4.3 Limites do estudo

Uma limitagcdo do estudo de caso € que como ele é Unico, pode nao se
aplicar ou transferir para outra cooperativa os resultados obtidos neste estudo.
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Outro limite seria a critica a possibilidade de conclusdes equivocadas neste
método por influéncia de vieses e juizos de valor, por isso € importante lembrar a
defesa de Yin (1989) ao método do estudo de caso frente a outros métodos, que
para o autor, podem sofrer dos mesmos problemas.

Para minimizar vieses e juizos de valor a fim de maior confiabilidade nas
conclusdes da pesquisa, foi realizada uma triangulacdo por meio de cruzamento de
dados de fontes distintas e teve-se a preocupacao de realizar as entrevistas com as

pessoas da empresa em momentos diferentes.

Outro limite deste estudo pode ser identificado ao verificar que a cooperativa
do agronegécio Frimesa sofre muito com as barreiras sanitarias, assim ha
instabilidade do cambio ao formular sua estratégia de internacionalizacdo. O fator
sanitario ndo cabe a ela a solugdo e sim aos 6rgaos competentes daqueles paises
ou até da ajuda de 6rgaos nacionais competentes a fim de liberar a entrada destes
produtos em outros paises. Assim como a Frimesa tem essa particularidade e de
trabalhar com produtos derivados de carne suina e leite, e que alguns 6rgaos de
varios paises acabam criando certos protecionismos e barreiras sanitarias para
estes produtos, talvez outras cooperativas do agronegdcio ou outro setor tenham
outras particularidades que nado puderam ser detectadas neste estudo de caso

Unico.

Os demais pontos da pesquisa foram muito favoraveis. As entrevistas foram
na prépria empresa, em salas adequadas e foram realizadas com perguntas abertas.
As respostas foram muito satisfatérias, sendo que a Frimesa parecia estar aberta a
divulgagédo de suas agdes assim como na grande disponibilidade de documentos e
acesso a dados da empresa com a intengdo de contribuir para este trabalho

académico.
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5 O CASO FRIMESA

Este capitulo apresentard a Frimesa, com dados obtidos através dos
documentos e materiais académicos ja desenvolvidos a respeito da cooperativa e
entrevistas com os diretores e gerentes comerciais e de exportacdao. Nele consta a
estratégia de internacionalizagdo da Frimesa e seus projetos estratégicos.

5.1 A EMPRESA

A Frimesa Cooperativa Central € formada pela unido de cinco cooperativas
filiadas: Lar, Copagril, Copacol, C.Vale e Cooperlarc. Ela esta inserida dentro do
principio cooperativista e tem como desafio industrializar e comercializar as
matérias-primas: carne suina e leite provenientes das cooperativas “maes”. Séo 5,5
mil produtores de leite e 750 suinocultores integrados. Em outubro de 2007, o
numero de colaboradores foi de 3.049 trabalhadores contratados. A matriz da
empresa esta localizada em Medianeira, na Rua Bahia, 159, no bairro Frimesa, onde
também esta localizada a unidade industrial de carnes (FRIMESA, 2008).

Para a recepc¢ao e industrializacao de 630 mil litros de leite por dia e o abate

e industrializacdo de 2 mil cabecas de suinos diarios a empresa conta com cinco
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unidades industriais em operacado no Estado do Parana e uma em Santa Catarina.
Além das unidades industriais, a Frimesa tem trés de recebimento e resfriamento de
leite no Paran& e uma no Estado do Mato Grosso do Sul (FRIMESA, 2007).

Com esta estrutura, a Frimesa industrializa mais de 300 diferentes produtos
industrializados cuja distribuicdo é feita em todo territdério nacional através de seis
filiais de vendas, das quais trés no Parana (Medianeira, Apucarana, Curitiba), duas
no Estado de Sao Paulo (Sdo Paulo e Bebedouro) e uma na capital do Rio de
Janeiro. No restante do Brasil, a empresa possui escritérios de representacao
comercial e distribuidores. Para o mercado externo, a empresa destina 10% de sua
producéo de carnes, principalmente para a Russia e Hong Kong, depois a Coréia e a
Europa (D’ALESSANDRO, 2007).

Em 2006, as receitas brutas da Frimesa somaram R$ 497,4 milhdes. A
producdo somou 270 mil toneladas durante o ano. No posicionamento de mercado,
€ a segunda maior empresa paranaense em recebimento diario de leite e a 92
colocada no Brasil (LEITE BRASIL, 2007). Em abate de suinos ocupa a 22 e 102
colocacgao, respectivamente, no Parana e Brasil (ABIPECS, 2007).

Em 2007, ano em que a cooperativa completou 30 anos, e seu faturamento
passou para R$ 583,4 milhdes, um aumento de 16,35% (FRIMESA, 2008).

5.2 HISTORICO

A histéria da Cooperativa Central Agropecuaria Sudoeste, de nome Fantasia
Sudcoop na formacdo e hoje Frimesa, inicia em 13 de dezembro de 1977 em
Francisco Beltrdo, no Estado do Parand, com a congregacao de seis mil produtores
integrados de quatro cooperativas: Cooperativa Agropecudria Sudoeste Ltda
(Coasul), Cooperativa Mista Francisco Beltrao (Comfrabel), Cooperativa Agricola
Mista Duovizinhense Ltda (Camdul) e Cooperativa Agropecuaria Sabadi Ltda
(Coopersabadi). A Central Sudcoop nasceu com o objetivo de unido de forgcas para
obter melhores resultados na compra de fertilizantes e insumos no sudoeste do

Parana e comercializacdo de graos, principalmente feijao, milho e soja e implantar
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uma agroindustria de transformacéao, segundo Sr. Elias Zydek, diretor executivo da

Frimesa.

O objetivo da fundacdo da Frimesa, em 1977, foi de unir as forgas do
cooperativismo, assim como integra-las. A prioridade foi encaminhar os produtores a
um desenvolvimento harménico e vantajoso, com a meta de alcangar a
industrializacdo. No inicio, todos os produtos passavam pela Central, tais como o
feijdo, soja, milho, arroz e trigo. O feijao foi o primeiro produto beneficiado e
distribuido no varejo brasileiro. Como o plantel dos cooperados era constituido por
700 mil cabecas de suinos, iniciou-se em paralelo um projeto para implantacédo de
uma industria de carnes, a fim de valorizar esta outra atividade para o produtor de
graos (D’ALESSANDRO, 2007).

As atividades administrativas s6 tiveram inicio em 1978. Nesse periodo
ingressam ao sistema a Cooperativa Agropecuaria Capanema (Cooagro) e a
Cooperativa Agricola Trés Fronteiras (Cotrefal), hoje Cooperativa Agroindustrial Lar.
As regides Oeste e Sudoeste uniram as forcas ainda mais com ingresso da
Cooperativa Agricola Mista Rondon (Copagril), Cooperativa Agricola Consolota Ltda
(Copacol), C. Vale — Cooperativa Agroindustrial e Cooperativa Agroindustrial
Cooperlac — extinta Cooperativa Agropecuaria Mista do Oeste Ltda. (Coopagro).
Assim, a Cooperativa Sudcoop passou a ser uma Central (cooperativa de segundo
grau). O objetivo da juncdo foi de comprar a massa falida do Frigorifico Medianeira
S/A que estava paralisado e que possibilitou a operacionalizacdao no segmento de

carne suina com a marca Frimesa (FRIMESA, 2007).

O primeiro abate para demonstracao teve 70 suinos e ocorreu em 13 de
maio de 1980 e a partir dai a cooperativa comeca a distribuir produtos derivados de
carnes com a marca Frimesa. Nesse mesmo ano a Frimesa adquiriu as unidades de
leite Laticinios Rainha, de Marechal Candido Rondon e Cascavel, marco do inicio da
industrializacdo e comercializacao de leite pasteurizado e queijos mussarela e prato,
na marca Rei do Oeste. Naquele periodo, a captacao de leite era de 50 mil litros por
dia. Neste mesmo ano, ingressaram ao sistema cooperativista da central as
cooperativas singulares C. Vale de Palotina e Copacol de Cafelandia (FRIMESA,
2007).
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Em 1981, devido a resultados econémicos do ano anterior de um grande
prejuizo, foi necessaria uma injecao de capital e as cooperativas deveriam fazer os
pagamentos de acordo com a entrega da produgdo. O acordo financeiro nao
aconteceu e seis cooperativas se desfiliam do sistema: Comfrabel, Copagro,
Coopersabadi, Camdul e Coasul, da regiao Sudoeste, e a C. Vale de Palotina da
regiao Oeste. Com a mudanca, a sede é transferida da cidade de Francisco Beltrao
para Medianeira, na regidao Oeste. O presidente, Romildo Bortoli, pede afastamento
do cargo e o Conselho de Administracdo indica Irineo da Costa Rodrigues, para
substitui-lo. Neste mesmo ano a Frimesa participa da primeira feira voltada para o
setor supermercadista a fim de mostrar seus produtos na capital Curitiba
(D’ALESSANDRO, 2007).

No ano de 1982, a Frimesa adquire mais dois laticinios, um em Matelandia e
outro em Nova Santa Rosa, ampliando a capacidade de industrializacao de leite com
a marca Rei do Oeste e Iguacu. Neste ano, o Sr. Rogério Markus da Copacol é eleito
presidente da Frimesa (D’ALESSANDRO, 2007).

As cooperativas filiadas, juntamente com a Central Sudcoop, promovem um
crescimento organizado da producéao leiteira, e em 1983 tem inicio o trabalho de
fomento e desenvolvimento da bacia leiteira do Oeste do Parana. No comego eram
45 mil litros de leite, e em 20 anos, esse numero passou para 650 mil, fruto do
trabalho organizado da equipe do fomento leiteiro. Também neste ano foi iniciada a
fomentagdo da atividade suinicola, com investimento em genética, sanidade e
alimentacao e o desafio era melhorar a produtividade e a qualidade dos suinos para
o abate (D’ALESSANDRQO, 2007).

Em 1985, ocorre o inicio do desenvolvimento tecnolégico do processo de
industrializacdo dos produtos e ampliacdo do frigorifico para uma capacidade de
abate de 900 suinos por dia. Ocorre neste ano a venda da fabrica de racado de
Francisco Beltrao se desvinculando totalmente do seu berco de nascimento, a regiao
sudoeste do Parand. O Sr. Seno Claudio Lunkes é eleito presidente
(D’ALESSANDRO, 2007).
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A implantagcédo de um reflorestamento préprio visando a auto-sustentacao de
lenha para as industrias e a preservagcdo do meio ambiente tem inicio em 1987.
Neste ano é realizada a aquisicdo de uma area de 5,8 mil metros quadrados para
instalacdo de uma filial prépria em Curitiba e o langamento da pedra fundamental
para a construcdo da industria em Marechal Candido Rondon (D’ALESSANDRO,
2007).

Em 1988, ocorre o inicio do programa de melhoramento da gestdo na
empresa, com a realizacdo do diagndstico em estratégia de marketing e estrutura
organizacional. A Cooperativa C-Vale, de Palotina volta a se filiar a Frimesa,
injetando capital utilizado para a moderniza¢ao industrial. Neste ano, a Frimesa foi
incluida na lista das industrias autorizadas a exportar cortes de carne suina e o
primeiro mercado comprador foi Hong Kong, com 53 toneladas. Neste mesmo ano, é
inaugurada a Unidade Fabril Premix, em Toledo, com a finalidade de produzir

compostos basicos para racao, vitaminicos e minerais (FRIMESA, 2007).

Com a mudanca no modelo de gestdo, ocorre a adocédo do planejamento
estratégico e tatico 1989, cujo método continua até hoje, com aperfeicoamentos e
orientacdes na condugdo dos negécios estratégicos da cooperativa. E implementado
um grande programa de melhoramento genético do rebanho de leite dos produtores
que contou com programas de inseminagao artificial e repasse de 10 mil novilhas da
raca holandesa vindas do Uruguai. O programa de integracéo da atividade de suinos
€ aperfeicoado para o sistema produtor: iniciador, terminador e ciclos completos
(D’ALESSANDRO, 2007).

Em 1990, acontece a inauguracdo da fabrica de queijos em Marechal
Candido Rondon (PR), que possibilitou a producdo de novos produtos,
principalmente queijos finos, sendo comercializados com a marca Reggio e que
naquele ano levou o titulo de maior fabrica de queijos da América Latina.

Em 1992, a Sudcoop/Frimesa implanta um sistema gerencial fundamentado
em Planejamento, Execucdo, Relatério e Avaliagdo. Inicio da comercializagdo do
leite tipo longa vida viabilizou a distribuigdo do produto em outros estados.
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A implantagdo de um programa de Qualidade Total, baseado no modelo
japonés Total Qualit Management (TQM), com ag¢des da empresa voltada para o
cliente é realizada em 1994. Na busca da modernizacao e qualidade dos processos,
produtores e cooperativa conseguem atingir 100% da recolha do leite nas
propriedades pelo sistema generalizado em caminhdes isotérmicos, € é a primeira

empresa do Brasil a completar esse procedimento (FRIMESA, 2007).

Em 1996, sdo realizados investimentos no frigorifico, aumentando a
industrializagcdo. Também ocorreu neste ano a mudanca da logomarca Frimesa,
tornando-a mais moderna e simpatica junto aos seus consumidores. Para readequar
a empresa ao ambiente competitivo, em 1997, é implantado o sistema de
gerenciamento pelas diretrizes, com a contratacdo de uma consultoria para
modernizar o sistema produtivo e de medi¢cédo de custos (D’ALESSANDRO, 2007).

No ano 2000, ocorre a integracao da atividade leiteira junto a Centralpar (de
Curitiba e regiao Sul do Estado, que ja fabricavam as marcas Witmarsun, CLAC e
CANCELA, e suas cooperativas filiadas, o que incrementou a cooperativa 160 mil
litros de leite diario e possibilitou novas fontes de captacdo de leite que incluiu
também o Estado de Santa Catarina e a cidade de Curitiba e regido metropolitana.
Nesta unido, a unidade industrial de Curitiba daquelas cooperativas é entregue a
Frimesa com maquinas e equipamentos, possibilitando a industrializacdo de novos
produtos como requeijoes e iogurtes em copos e garrafas, queijo minas frescal entre
outros (D’ALESSANDRO, 2007).

Em 2001, ocorre a incorporacdo dos laticinios de Douradina e de
Capanema, no Parana, e de Joagcaba, em Santa Catarina, tornando a Frimesa a
maior empresa paranaense em recebimento didrio de leite. Neste ano é realizada
uma pesquisa qualitativa do tipo Focus Group com consumidoras que aponta o perfil
da marca Frimesa como uma marca amiga. A partir desse conceito, é tracado o novo
posicionamento da marca (D’ALESSANDRO, 2007).

A Frimesa conquista o certificado 1ISO 9001: 2000, em fevereiro de 2004,
atestando que os procedimentos de gerenciamento da sede administrativa, em
Medianeira, e da industrializacdo de lacteos da unidade de Marechal Céandido



61

Rondon (UFQ), estdo em conformidade com os requisitos da norma internacional.
Também nesse ano a empresa recebe o prémio nacional de Cooperativa do Ano —
Categoria Marketing, oferecido pela Organizagcdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB) e a Revista Globo Rural (FRIMESA, 2007).

A inauguracdo da fabrica de Leite Condensado em Marechal Candido
Rondon, assim como a ampliacdo de produtos em embalagem longa vida 200 ml e
ampliacbes da producdo de queijos em Marechal Candido Rondon, cujo
investimento total foi de R$ 23 milhdes, ocorreu em 2005. Neste ano a Frimesa
recebe o prémio nacional Cooperativa do Ano — na categoria Qualidade e
Produtividade do leite da OCB e da Revista Globo Rural. Neste ano também a
Diretoria da Frimesa e conselho de administracdo divulgaram a ampliacdo do
frigorifico em Medianeira, com investimento de R$ 52 milhdes, que triplicara a
capacidade de abate de suinos passando para seis mil cabecgas por dia dentro de
trés anos (D’ALESSANDRO, 2007).

Com o crescimento da captacao de leite na bacia leiteira de Santa Catarina
a empresa optou por uma unidade propria no Estado e inaugurar uma industria no
municipio de Aurora (SC), no ano de 2006. Ja a unidade Industrial de Cascavel é
fechada para otimizacdo de custos e toda a linha de producdo desta unidade é
transferida para a unidade de Matelandia. Neste ano, a Frimesa recebe pela
segunda vez o prémio nacional Cooperativa do Ano — na categoria de Marketing
oferecido pela OCB e Revista Globo Rural (D’ ALESSANDRO, 2007).

Em 13 de dezembro de 2007, data que a Frimesa completa 30 anos, é

inaugurada a nova area ja ampliada do Frigorifico de Medianeira (FRIMESA, 2008).
5.3 ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO DA FRIMESA

O marco de entrada no mercado internacional foi a aprovagdo da planta
industrial da Frimesa. Em 1988, iniciaram-se as exporta¢des via trading company,
em parceria com a Sadia Trading, segundo Altaides Gottardo. Uma tradding
company € uma empresa comercial exportadora que atende as leis e regulamentos

aplicaveis as operagdes comerciais em geral (RESENDE, 1986). Os produtos eram
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os diferentes cortes de carne suina e o mercado foi das llhas Canarias e Hong Kong,
segundo informacdes do Supervisor da area de exportacao, Sr. Altaides Gottardo.

Segundo o diretor executivo da Frimesa, Sr. Elias Zydek, a Sadia tinha na
época uma Trading prépria que exportava carne suina e frango. Como a Frimesa
tinha uma boa relacdo comercial com os mesmos, ofereceram 0s servigcos dessa
trading para exportar carne suina da Frimesa e a mesma aceitou. Nao recorda os
paises, mas nao alteraram muito de Ruassia, a América do Sul e Hong Kong, pois os

compradores ndo mudaram muito nesses ultimos 20 anos.

“A Frimesa teve a felicidade de entrar com um bom posicionamento de
imagem do produto tanto no mercado russo como asiatico, onde a marca Frimesa é
considerada marca top pela constancia na qualidade e também entrou com preco
bem posicionado. O preco e a qualidade constante ajudaram a enaltecer o produto
Frimesa. O primeiro ato de exportacéo foi cortes de carne suina” de acordo com o
Sr. Elias Zydek. Segundo o Sr. Altaides Gottardo, os produtos tinham preco
bastante importante para os mercados, isto €, preco competitivo em relagéo aqueles
mercados, e quanto a qualidade, o produto foi muito bem aceito.

“Na época, as exigéncias do comprador eram menores, apenas que a planta
fosse a provada pelo servico de inspecéao federal, o SIF, e também estar aprovado
na lista geral de exportadores do Brasil. Hoje ndo existe exigéncia legal da ISO,
apenas ela fornece um posicionamento diferente onde o cliente ndo questiona tantas
situacdes e nao faz tantas condicionantes no contrato caso a empresa tenha alguma

certificagdo de 1ISO”, de acordo com o Sr. Elias Zydek.

Em relacdo as exigéncias para a exportacao na época, segundo Sr. Altaides
Gottardo, as empresas que faziam a exportacdo tinham algumas obrigacbes em
relacdo a planta industrial, que deveriam estar preparadas ou ter areas muito
controladas para ter permissdo de realizd-las. Foi fundamental o trabalho do
ministério da agricultura naquele momento para buscar esta qualidade necessaria

dentro das fabricas da Frimesa.
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Pode-se considerar que a estratégia de internacionalizacdo comegou com
uma trading, que ja tinha experiéncia no mercado internacional e que tornou mais
facil a entrada da Frimesa no mercado externo, e perdurou por aproximadamente
sete anos. Depois a exportacao da Frimesa comecou a ter vida prépria. Procurou-se
trabalhar com clientes maiores de varios outros paises, de forma direta e com outros
operadores internacionais, outros corretores. Ainda hoje a Frimesa trabalha dessa
forma, tem cerca de 8 operadores internacionais no mercado, que sao O0s
representantes da empresa la fora ou vende-se direto empresa para empresa, como
€ 0 caso de Hong kong e Russia, e sdo varios clientes que o departamento de
exportagdo ja vende direto. “Durante este tempo todo, a internacionalizagdo
aconteceu por muitos contatos e visitas, viagens e conhecimento do nosso cliente.
Um processo que ajudou muito foi trazer o cliente para dentro de nossa planta,
principalmente na area de queijos e lacteos e também no frigorifico. Trazendo o
cliente aqui e muitas vezes desenvolver um produto adaptado a necessidade dele
nos deu flexibilidade e melhor aceitagdo no mercado globalizado, e também por ter
uma planta flexivel que possa se adequar a necessidade do cliente. Também outra
forma que internacionalizamos as relagdes, foi através do processo de compra, de
importacao, porque praticamente toda a tecnologia de industrializacdo de lacteos e
carnes é importada, ndao existem no Brasil fabricas de equipamentos e processos,
sdo importados basicamente da Europa. Isso estabeleceu uma relagdo muito estreita
com os fornecedores europeus e americanos e proporcionou uma convivéncia de
nossos técnicos com os dessas empresas fornecedoras. Inclusive no
desenvolvimento de produtos, tecnologia de fabricacédo e eles através de suas redes
de relacionamentos também nos proporcionaram visitas a concorrentes com
empresas similares |4 fora para conhecer o equipamento deles funcionando. Isso
contribuiu muito na relagdo internacional de Frimesa”, de acordo com Sr. Elias
Zydek.

Nao existem grandes relacées de intercooperagdo com as cooperativas do
mercado internacional, mas existe uma melhora de conhecimento e troca de
informacdes que agregam. Por exemplo, no passado teve um intercambio muito
interessante com a SANCOR da Argentina, o qual ajudou muito na transformacao da
bacia leiteira do oeste do Parana. Na época os dirigentes da Frimesa foram visitar a
SANCOR, que trouxeram a informacédo de que o pequeno produtor de leite na
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Argentina entregava 500 litros de leite por dia, sendo que aqui este volume era
considerado de um grande produtor. Mais tarde aqui também foram mudados estes
conceitos. Hoje as visitas as cooperativas ou ao receber as mesmas na Frimesa,
acaba resultando em intercambios culturais e ajudam a trazer melhorias positivas,

segundo o Diretor Presidente Sr. Valter Vanzella.

A decisado pela internacionalizacao foi estratégica, pois a Frimesa esta nos
dois segmentos no Brasil, carnes e leite, que possui excedentes. O Brasil possui
cerca de 20% a mais de carne suina do que consome. Devido a esses excedentes,
a Frimesa buscou vender para o exterior, sendo um dos motivos, e outro foi o
crescimento planejado da Frimesa, que € importante pelo seu tamanho que tenha
um percentual de sua comercializacdo em outra moeda ou em outros paises. Esse
fator facilita o acesso a créditos, a compra de equipamentos, tecnologia, segundo o
Sr. Elias Zydek.

“Sentimos que precisavamos internacionalizar, principalmente vender,
comercializar o produto fora do pais e por outro lado precisdvamos buscar fora do
pais equipamentos e tecnologias para os processos industriais. Pode-se dizer que
foi um aprendizado constante. O exercicio do dia a dia, um negocio, depois 0 outro.
Nao foi agora temos tantas toneladas e precisamos ir vender no exterior’, nas
palavras do Sr. Elias Zydek. Processo foi gradativo. A Frimesa teve sucesso e
também problemas de vendas no exterior, toda empresa passa por isso. Também
existem outros fatores que interferiram no processo de exportacao, como a politica
cambial. O cambio neste momento desfavorece a exportagdo, mas naquele
momento que a empresa avangou no mercado externo, passou a ser
internacionalizada, o cambio favorecia. E estratégico uma empresa do tamanho da
Frimesa ter um percentual talvez de 15, 20 ou até 30% de faturamento em moeda
externa. Comegamos a exportagdo com cortes de suino, passamos a
industrializados, hoje 80% da exportacdo de suinos é cortes e miudos e 20%
industrializados de suinos e na area de lacteos exporta-se somente produtos

industrializados, principalmente queijos.

Segundo Sr. Altaides Gottardo, existem requisitos para exportacao de

produtos lacteos e carneos. Primeiro, existem os acordos internacionais sanitarios,
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pelo fato do produto da empresa ser de origem animal, ele requer uma certificacao
de qualidade sanitaria. Entdo, pode-se dizer que a exportacdo nao requer somente a
capacidade industrial ou qualidade do produto, mas requer uma situacao sanitaria
regular e nesse caso entram muito os 6rgaos publicos, com as suas representacoes
em que eles tem que negociar acordos sanitarios internacionais. Além disso, €
necessario que tenha esses acordos com paises com o0s quais pretende

comercializar.

O produto selecionado para ser comercializado no mercado externo foi a
carne suina. Ja no caso de lacteos, anos mais tarde, procurou-se pesquisar um
produto de valor agregado que fosse interessante desenvolver para exportar, e que
o frete internacional ndo fosse significativo no preco de venda do produto € o que o
produto consumisse grande quantidade de matéria-prima leite na sua producédo. O
produto selecionado foi 0 queijo que, para um quilo, utiliza-se em média 10 litros de

leite.

Nem sempre foi através da trading o modo de entrada em outro pais. A partir
do ano de 1992 a Frimesa deixou de utilizar as Tradings, apés a avaliacdo de uma
crise que aconteceu no setor em 1990 ou 1992, em que a possibilidade de exportar
ficou muito restrita. “Em 1995, ai eu ja estava participando, a empresa passa a fazer
suas exportacdes utilizando agentes, sem utilizar mais as trading companies. Esses
agentes ja conheciam e trabalhavam nos mercados, e tinham experiéncia com
exportagbes, que ndo eram funcionarios da empresa, somente comissionados” nas
palavras do Sr. Altaides Gottardo. Hoje a Frimesa nao utiliza mais tradings, as

vendas sao via exportacao direta e considera esse processo uma evolugao.

Existem barreiras comerciais que a Frimesa enfrentou e enfrenta nos paises
principalmente Europeus, utilizando alegagdes sanitarias impedindo que o Brasil
comercialize produtos la. O Brasil € muito competitivo em termos de precos, e ai se
tenta impedir a entrada no mercado deles, 0 que se chama protecionismo. “A partir
do momento que o Pais entra no mercado deles com produtos de qualidade igual a
existente, eles comecam a ter problemas internos e dificuldades grandes. As
grandes barreiras entao sdo as protegdes que os paises realizam impedindo que os
produtos do Brasil cheguem 14" nas palavras do Sr. Valter.
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Para o Sr. Elias Zydek, uma dificuldade encontrada foi a de preparar as
pessoas para 0 mercado internacional, para operar essas vendas, isto €, essa nova
metodologia de vendas que acontece desde as questdes portuarias, 0s embarques,
os transportes internacionais, os navios, os despachantes. Outra dificuldade que a
Frimesa teve foi tornar conhecida a sua marca la fora, ninguém conhecia a Frimesa,
e optou-se fazer um produto bom, com constadncia de qualidade e garantia de
entrega no tempo prometido.

Ja para Altaides Gottardo, a barreiras principais sdo de ordem sanitaria, em
que nao é da empresa, mas de ordem institucional, sdo governamentais. “Isso é
histérico e pode ser acompanhado pela prépria imprensa e pela prépria estatistica
dos nossos 6rgaos como o Ministério da Agricultura, que pontualmente, em
determinados periodos em que acontece uma enfermidade aqui, outro tipo de
enfermidade em outro local e que isso faz com que os mercados sejam fechados por
um bom periodo e as empresas figuem a mercé da abertura nova desses mercados.
Entdo um trabalho que vocé realizou e ndo consegue dar sequiéncia regular em
funcédo dessa instabilidade sanitaria que nosso pais ainda tem” nas palavras do Sr.
Altaides Gottardo.

Outro fator também que dificulta sdo os préprios 6rgaos internos do Brasil,
cujas legislagdes nao sao tdo modernas como necessarias em relacao a rotulacéo,
em controles internos de produgédo, em que nao ha uma regulamentagdao muito clara.
“Até em questao de competéncia interna, por exemplo, nés temos aqui frigorificos e
plantas que produzem produtos de origem animal com servico municipal, estadual,
federal, e cada um adota critérios diferentes. Deveria ser um érgao Unico e todos
eles deveriam estar concorrendo de igual maneira, porque ha para uma questdo de
controle e de seguranca que sao tratados de maneira diferente, e a exigéncia
deveria ser a mesma. Isso faria em que todo setor produtivo de carnes e leite,
produtores, cooperativas ou segmentos que atuam na area fossem mais
especializados e teriamos melhor profissionalizacdo da cadeia” nas palavras do Sr.
Altaides Gottardo.
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Antes de exportar ndo foram realizadas grandes pesquisas no mercado
externo e segundo o Sr. Valter Vanzella, as negociagcdes comegaram por contados,
e a iniciativa foi maior das Tradings companies, onde a trading foi o “cupido” entre o

cliente indireto do outro pais e a cooperativa, segundo Sr.Valter.

Segundo Sr. Elias Zydek, “nas primeiras operacdes confiou-se na ftrading
que ja fazia o trabalho de pesquisa”. A trading passava as especificacdes do cliente
e do produto, depois a Frimesa, ao negociar e conhecer melhor esse cliente
descobre novos produtos que podem ser comercializados e que nao foram
discutidos anteriormente. Segundo Sr. Elias Zydek, quando se comercializa com
mercados limitados, como é o caso da carne suina brasileira, ndo tem muito o que
pesquisar, “eu diria que hoje o Brasil tem 70% do mercado da carne suina fechado
por barreiras sanitarias. Tem também tarifas para entrar nos mercados, cotas, isto &,
estabelecem cotas, fazendo que o mercado fique fechado, e assim sendo, tem
poucos abertos. Quando comecamos a vender pesquisamos sim quem era o cliente,
capacidade de pagamento e situacado dele naquele mercado”.

No ano de 2007 nao ocorreu uma evolucdo na internacionalizacao da
Frimesa devido ao problema do cambio, responsavel pela reducdo do volume de
exportacao e ainda o problema sanitario, em que muitos mercados se fecharam, de

acordo com o Sr. Adriano Helvoort.

Segundo o Sr. Elias Zydek, ndo se tem muita escolha para a selecdo do
canal para comercializar os produtos, no caso da carne suina. Neste caso,
exportam-se cortes de carne suina, que sao reprocessados ou vendidos in natura

nos paises importadores.

Segundo Altaides Gottardo, a escolha do local para comercializar os
produtos da Frimesa fora do pais, entre as poucas opgdes existentes, ocorre em
relacdo ao melhor preco, isto €, que remunere melhor. Nos mercados onde foram
feitas acdes mais insistentes, que ndo tiveram tantas barreiras sanitarias, a marca
Frimesa tem um bom conceito, tem preco médio acima do mercado. Um exemplo é
Hong Kong, que hoje € um mercado que nao teve tanta exigéncia sanitaria como
tiveram outros mercados. A Frimesa j4 teve aprovacdo para a Russia, para Africa do
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Sul, que sédo dois mercados que remuneram melhor que outros, mas as questdes
sanitarias, ndo da Frimesa, mas do pais, fizeram com que esses mercados

bloqueassem esses produtos e perdeu-se a continuidade.

Nos locais onde a empresa esta presente fora do pais, os produtos Frimesa
tém diferentes situagdes de destino. Exemplo: O mercado de Hong Kong é feito
através de distribuidores, os produtos da Frimesa vao para rede de hotéis e cozinhas
com a marca Frimesa, nas suas respectivas caixas. Em outros mercados como na
Russia e Africa do Sul, os produtos sdo mais destinados & industria e alguns vao
direto para o varejo, por exemplo, uma copa ou um lombo, que sdo produtos que
podem ser cozidos, assados e podem ir diretamente para uma rede de varejo. Nas
carnes como o pernil, a paleta e outros cortes acabam indo para industrias nos
paises com 0s quais a Frimesa comercializa. No caso do queijo, este tem a situacao
de varejo em alguns casos, mas em sua maioria, 0os produtos vao para industrias em
que sao transformados para atender redes de pizzarias. Outro mercado que se tem
trabalhado € o Japao, para atender colénias de Brasileiros que moram la, que muitas

vezes ja conhecem do Brasil a marca Frimesa.
5.4 PROJETOS ESTRATEGICOS

“Hoje a visdao do mercado internacional € mais moderada, pois 0s produtos
derivados de carne suina encontram-se com grande instabilidade. Os paises
clientes, grandes importadores, compram do Brasil por oportunidades e
necessidades temporarias, € essa compra nao é constante. Por este motivo ndo se
pode comprometer grande parte da producdo, pois nos periodos em que esses
mercados ndo comprarem o que faremos com essa producdo?” nas palavras do Sr.
Valter Vanzella. Existem buscas de mercados mais constantes, porém devido a
barreiras sanitarias e outros fatores ainda ndo estao abertas, como por exemplo no

Japao.

Um exemplo recente entre 2006 e 2007, na area de produtos derivados de
leite, aconteceu com o queijo, que se exportava um volume significativo do produto e
a queda de pregco do délar e as politicas econbmicas tornaram inviavel a

continuidade da comercializagdo do mesmo. Por um periodo, tivemos que criar
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alternativas para essa matéria-prima, pois o produto nao era mais necessario na sua
finalidade que era atender o mercado internacional. Segundo Sr. Valter Vanzella, o
Brasil ainda ndo tem uma relagdo de seguranca nas atividades da Frimesa para uma
grande estrutura de exportacao.

Em relacdo a estratégias, a Frimesa foca em produtos com alto valor
agregado, que tenham praticidade ao consumidor sempre mantendo um padréo de
alta qualidade. Nas estratégias em relacdo a mercados, a empresa esta focada mais
na regido Sul do Brasil e S&do Paulo, mas nédo deixa de observar o mercado externo,
cuja intencao é cada vez mais penetrar nesses mercados, na medida em que se
tornem mais vidveis ou oportunos. E interessante lembrar, como escrito
anteriormente, que a exportagdo para varios paises depende de questdes
estratégicas dos proprios paises, tais como abertura de barreiras, politica cambial,
processos esses que nao estdo no ambito da Frimesa mas que tem oscilagdes.
Como existem periodos bons, também ha periodos ruins dessas politicas. Neste
momento a empresa foca o mercado asiatico, tanto para carne suina como para
produtos lacteos, o México e o Chile para produtos lacteos e o Mercosul para a
carne suina. Esses mercados tém demanda, pois ndo conseguem produzir 0 que
consomem. Aqui no Brasil a Frimesa esta partindo para produtos que atendem as
pequenas familias e as pessoas que residem sozinhas. Esse mercado single esta
crescendo no Brasil, e a Frimesa, com foco neste mercado, procura adequar o

tamanho e praticidade dos produtos.

Em relacdo a profissionalizacdo da organizacdo, no inicio de 2008, a
Frimesa esta concluindo dois grandes projetos. Um é a implantacdo da area de
logistica integrada que comecou no ano passado e deve concluir em abril de 2008. A
intencdo é melhorar o sistema de logistica da Frimesa, que precisa entregar pelo
preco combinado, na hora certa e no local certo e para isso deve ter uma integracao
muito forte desde a entrada da matéria-prima, processo industrial, distribuicdo e
entrega ao cliente e um feed back para medir a satisfagao do cliente final.

Outro grande projeto, que é importantissimo, é o de tecnologia da
informacdo, o sistema de informacdes gerenciais. A Frimesa também esta

implantando a udltima versdao do software da Oracle, que vai proporcionar
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informacdes em tempo real de toda empresa, em todo lugar onde ela tenha uma
operacao. Esse processo vai permitir que todos os gestores da empresa tenham as
informacdes necessarias para melhor gerir a sua area em tempo real. A estratégia
utiizada para a implantagdo desses projetos foi contratar consultorias
especializadas, implantando as metodologias e treinando as pessoas que irdo
exercer essas funcdes. Pode-se dizer que nesses dois grandes projetos de Logistica
Integrada e de informatica, o conhecimento vem de fora através de compra de
consultorias especializadas. Em relagdo a treinamentos para todos os funcionarios
da empresa, o SESCOOQP financia a parte de treinamentos, que sdo em média de 40
horas/colaborador/ano de treinamento nas mais diversas areas, desde areas na

parte operacional até a parte motivacional.

“A empresa esta se internacionalizando, buscando os mecanismos mais
modernos de condi¢do e de atendimento as exigéncias e normas internacionais, que
também sao para atender a parte de mercado interno, porque a internacionalizacao
nao quer dizer que vocé sé tenha que atender o mercado fora do pais, a
internacionalizacdo tem haver com que vocé possa ser competitivo em qualquer
lugar, em que vocé tenha uma capacidade interna de estar fazendo frente até a uma
concorréncia externa que ja esta presente no Brasil, ou ainda que por ventura que
venha aqui se instalar ou entrar com seus produtos” nas palavras do Sr. Altaides
Gottardo.

Os mercados internacionais mais interessantes para a cooperativa sao
alguns que ainda nao sao acessados. Um exemplo é o Japao, o maior importador de
carne suina e que paga o melhor pregco, mas que por questdes sanitarias nao
compra do Brasil. O que resta para o Brasil sdo outros mercados que pagam menos
e exigem menos, € o Brasil tem condigcdes de exportar para 0s que exigem mais.
Exporta-se para Hong Kong, e sabe-se que de |4 o produto vai para a China e
exporta-se também para a RuUssia e paises satélites da Russia. Sdo mercados que
remuneram menos que o Japao e toda Europa, segundo Sr. Elias Zydek.

“A Rdussia é interessante no mercado internacional pelo volume e a China
tem um potencial muito grande de compra na parte de carnes. Na parte de produtos

mais finos, Europa seria um mercado conveniente, mas é muito protegido para a
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parte de queijos e para os produtos mais elaborados tem o México, a Coréia, o
Japao” de acordo com o Sr. Adriano Helvoort.

Nesse momento o mercado interno é mais atraente para a Frimesa, e ainda
tem um grande espaco para crescer, principalmente no Sudeste e no Sul, que séao
locais mais proximos as fabricas, fator que facilita a distribuicdo. Em relacdo ao
mercado externo “Estamos otimistas com a abertura do mercado Japonés, que é o
maior importador de carne suina, aproximadamente com 1.100 mil toneladas/ano.
Hoje ndo se vende naquele pais porque esta proibida a entrada de carne suina
Brasileira 14. Temos informacdes que a partir de 2009 ele devera comecar a importar
do Brasil” nas palavras do Sr. Elias Zydek. Em relagao a outros paises, o continente
africano tem muito a ser explorado e o mercado chinés também é bastante oportuno,

segundo Sr. Altaides Gottardo.

Quando se fala em vantagens da internacionalizagdo, a Frimesa acredita
que nos periodos de excedente de producdo tem-se essa oportunidade de enxugar
0 mercado exportando. Existem momentos que a empresa exporta por precos até
menores que o mercado interno, mas prevendo épocas de excedentes no pais e a
grande necessidade de exportar nesta situacdo. Existem também momentos que se
tem o preco do mercado externo melhor, e esta seria outra vantagem, a financeira.
Se o Brasil tivesse mercado remunerador no exterior ele poderia aumentar sua
producéo com facilidade, pois a carne suina € a transformacéo de soja e milho em
carne, e o Brasil tem muita oferta dessas matérias primas. O mercado do frango
cresceu a partir do momento que surgiram compradores e pela facilidade de cria-los
em nosso pais, segundo o Sr. Valter Vanzella.

Uma outra vantagem da internacionalizacdo é ter uma receita em moeda
externa, isto €, uma diversificacdo das receitas da Frimesa, o que facilita o0 acesso a
créditos externos bem como a compra de tecnologias e equipamentos externos,

além de néo ficar exposto a um s6 mercado, de acordo com o Sr. Elias Zydek.

A desvantagem da internacionalizacdo em forma de exportacdo para a
Frimesa é a falta de geréncia sobre o processo, como o cambio e a concorréncia

desleal. Para a empresa, o0 mercado interno tem muito que ser explorado e oferece
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menor risco. Hoje a politica cambial ndo esta adequada e ha também a instabilidade
da politica econémica do Brasil. “No periodo de valorizagdo do real, como neste
momento, a exportacdo torna-se dificil porque a receita fica menor” (Elias). Outra
desvantagem da internacionalizacdo via exportacao € o protecionismo internacional

dos paises importadores.

Para o futuro, a Frimesa, que é uma sociedade de produtores que tem o
objetivo de transformar matéria-prima em alimento, vé o mercado interno como foco
principal, e que sempre representara o maior volume de sua producao. Para 2008, o
planejamento estratégico prevé 10% do faturamento do produto externo e 90% do
faturamento do mercado interno. A estratégia para os préximos 5 anos € atingir 30%

de faturamento do mercado externo e 70% do mercado interno.

A forca do cooperativismo estd fundamentada na integracdo da cadeia
produtiva, que permite o controle da producéo e a realizacado do planejado. Existe o
diferencial do sistema de rastreabilidade de toda matéria-prima e da politica de
custos, que pode ser trabalhada, pois o sistema das cooperativas filiadas tem o

controle das matérias-primas necessarias.

Outra grande forca da cooperativa é a unido, quer dizer, mesmo que a
producdo de varios pequenos e médios produtores seja individualmente pequena,
com a unido desses produtores torna-se uma economia de escala. Entdo
normalmente a cooperativa é grande e tem economia de escala pela soma dos
pequenos, e economia de escala € também uma estratégia, € uma forca que o

cooperativismo tem.

Ainda a respeito das forcas do cooperativismo, “As cooperativas souberam
verticalizar as suas atividades, ou seja, elas hoje produzem insumos, sementes,
fazem o plantio, colnem os graos, transformam os grdos em ragao, criam aves,
suinos, produzem leite, operam no mercado de graos. O cooperativismo permite
essa diversificacdo de atividades que é a grande forca e a verticalizacao através do
dominio de toda a cadeia produtiva” nas palavras do Sr. Elias Zydek.
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Entre as fraquezas, num pais como o Brasil, que existe uma carga tributaria,
um indice de sonegacao alto, as cooperativas honram seus impostos, e tem que
competir nesta concorréncia desleal. Poder-se-ia até dizer que um ponto fraco que
algumas vezes existe é a pressao do associado para ter decisdes mais politicas do
que estratégicas e também que os resultados devem ser rateados para o quadro
social sem serem capitalizados. Mas tem-se a liberdade de fugir dos pontos fracos,
isto é, quando a cooperativa tem uma gestdo competente. A cooperativa nasce da
necessidade e da vontade de uma categoria (produtores, consumo, crédito) e a partir
dai, se bem assimilada, os cooperados se tornam fiéis e 0 sucesso com a seriedade
da gestdo € certo. As cooperativas que ndo deram certo foram pelos erros de

gestao, desvio do foco principal da atividade, segundo Sr. Valter Vanzella.

“Como grande desafio do gestor no sistema da cooperativa é que ele esta
lidando ao mesmo tempo com o0 seu sOcio ou sOcia da cooperativa, ao mesmo
tempo € acionista e ele é fornecedor, e muitas vezes cliente também. Entdo precisa
saber conciliar os interesses do fornecedor que quer sempre o preco maior pelo
produto que vende e no fim do ano quer um lucro maior sobre a empresa que ele é
dono. Entdo esse é o desafio do gestor, agradar o acionista e o fornecedor que é o
mesmo, entdo esse acho que € o grande desafio, ndo acho que é uma fraqueza,

mas acho que é um desafio”, de acordo com Sr. Elias Zydek.

O cooperativismo até pouco tempo atras, tinha pouca visdo de mercado, que
era considerado uma fraqueza, pois estava muito preso para dentro da cadeia, ou
seja, todas as forcas e energias eram gastas no sistema de produzir, € ndo no de
vender, fazer parte, de comercializar, de descobrir mercados, de inovagéo
tecnolégica de produtos. Nos Ultimos cinco anos as cooperativas estdo
transformando essas fraquezas em oportunidades. Hoje nos tributos ndo existe
diferencial para a cooperativa, ndo € uma vantagem. Por exemplo, primeiro a
cooperativa paga integralmente todos os tributos. Sabe-se que na iniciativa privada
existe sonegacdo, e que grande parte da economia brasileira é informal. Na
cooperativa, tira-se nota de tudo que entra e tudo que sai, com zero porcento de
sonegacgao. Segundo ponto, 0 Unico imposto que a cooperativa nado recolhe é
imposto de renda sobre o lucro obtido nas operagcdes com o associado, mas a

cooperativa ndo visa lucro no final do més. Ela tem que pagar bem a matéria-prima,
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entao ela distribui o lucro do dia-a-dia pagando a matéria-prima do proprietario que €
o fornecedor. Ela s6 vai ter um custo a mais, pagando imposto de renda sobre o
lucro liquido no final do ano, se tiver esse lucro. Os outros impostos que uma
empresa S.A. ou Ltda paga, uma cooperativa também paga, desde CPMF, que
agora ndo tem mais, INSS, FUNRURAL, e todos os outros impostos.

Entre as fraquezas da cooperativa também foi citada a capacidade de capital
monetario. A cooperativa deveria ter um aporte maior de capital e nao ficar tao
dependente de recursos de terceiros, que sdo os bancos, a fim de ter uma
capacidade de capital de giro mais forte, de acordo com o Sr. Altaides Gottardo.

A gestdo na Frimesa € profissionalizada, cujo presidente também é
agricultor, mas a atividade principal e profissional é de gestdo ha muito tempo, e é
conhecedor do negécio. Até existem cooperativas cujos presidentes tém menos
experiéncia de gestdo, mas ja passou o tempo em que o agricultor era eleito sem ter
experiéncia. Hoje os presidentes sdo qualificados o suficiente para serem dirigentes,
e ao escolher os gestores preferem-se os maduros, existem muitos com mais de 20
anos de presidéncia, com experiéncia. Hoje o dirigente € o gestor, presidente de fato
e de direito.

Ainda em relacao a gestao das cooperativas no passado, “Deve-se separar
0 passado do atual sistema. No passado elegia-se a diretoria que era composta por
3 agricultores que faziam funcgéo politica, ndo conheciam nada do operacional ou do
legal, s6 faziam “X” onde assinalado e o restante era feito por pessoas contratadas.
Hoje os dirigentes sabem, negociam, tem o comando da gestdo. Eles estudaram, se
prepararam e hoje comandam. Nao ha mais espaco pra aquele presidente que vai
na cooperativa para tomar cafezinho.” As organizagcdes OCEPAR e OCB fizeram um
trabalho muito bom pra preparar todos os dirigentes, com treinamentos e
conscientizacdo para administrar qualquer tipo de empresa de capital aberto ou néo,

multinacional ou nao, de acordo com Sr. Valter Vanzella.

A grande maioria das cooperativas profissionalizou a gestao e evoluiu, a
maioria dos gestores sdo contratados, sdo pessoas buscadas no mercado para
exercer aquela visdo que os diretores tém. Os diretores das principais cooperativas
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brasileiras tem hoje visao e capacitacdo. Numa analise de 10 anos atras em relagao
a hoje, ha uma evolugéo grande na capacidade de gestao, de profissionais.

Ainda em relagdo a gestdo da cooperativa, “a Frimesa tem uma gestdo um
pouco diferente das cooperativas, digo para o lado positivo, assim como as
cooperativas do grupo. Ao avaliar as cooperativas do Brasil, existem diferentes

situacoes” (Gotardo).

Em relacdo ao capital, segundo Sr. Valter Vanzella, o associado nao tem a
disposicdo para capitalizar como uma S. A. O capital na cooperativa €& a
consequéncia de um percentual pequeno da producédo e da capitalizacao de seus
resultados. Podemos sim considerar que o PRODECOOP, para investimento, tem
taxas de juros mais baixos que também podem entrar nas vantagens das
cooperativas. A prépria construcao da unidade nova de carnes que foi inaugurada
em 13 de dezembro de 2007, foi viabilizada com o financiamento pelo
PRODECOOP. Acredito que seja o mais privilegiado dos sistemas financeiros da
iniciativa privada. Os equipamentos nas fabricas da cooperativa sdo iguais aos dos
maiores concorrentes nacionais. A Frimesa tem condi¢des de levantar dinheiro hoje
mais barato que algumas empresas de capital aberto. Tem também o crédito rural

que essas empresas nao tem, e uma série de beneficios por ser uma cooperativa.

No aspecto de capitalizagdo, a cooperativa nao participa de bolsa de
valores, da comissao de valores mobiliario, e ela ndo vende ag¢des abertamente. Ela
nao pode captar dinheiro através de venda de acdes pela legislacao, de acordo com
o Sr. Elias Zydek. Isso talvez seja uma desvantagem em relacdo a outra empresa
que coloca agdes a venda e faz uma captagédo a custo zero. Claro que custo zero
nao porque ela vai ter que dar o lucro para quem comprou as acoes dela. O sistema
cooperativo ndo tem tanta facilidade de captar recurso no mercado de acdes, mas
tem como captar esse dinheiro do cooperado e da rede financeira. Neste caso,
existem alguns programas como o PRODECOOP, exemplo hoje, a iniciativa privada
paga 10 a 11% ao ano e existe uma linha de PRODECOOP de 6,75 % para as
cooperativas. Esses programas sao criados quando o governo quer incentivar
alguma regido, algum segmento de cooperativas, e para isso ele cria linhas que as
favoreca.
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Ao fazer a consideracao sobre o sistema cooperativista e o sexto principio, o
de intercooperacdo e das aliancas estratégicas que poderiam existir entre as
cooperativas, o Sr. Valter destacou que o sistema cooperativista € reconhecido
mundialmente, inclusive um brasileiro, Roberto Rodrigues, ja foi eleito na ACI e que
a estrutura de uma cooperativa € muito boa, com poder politico muito bom e sem
duvida algum tem a forma de rede. Para o Sr. Adriano Helvoort, quando se fala em
intercooperagao, em termos de primeiro mundo, existe este trabalho cooperativado
até entre os concorrentes, mesmo sem ser cooperativas. “Visitei uma fabrica de
iogurtes da Holanda chamada Mona. Sai uma vez com o representante da Mona
que vendia Danone e a marca deles, ambos com a mesma atencao de que se fosse
deles. Nés cuidamos da Danone na Holanda como se fosse nossa e na Bélgica a
Danone distribui 0 nosso produto como se fosse deles” nas palavras do Sr. Adriano
Helvoort. Ao invés das duas empresas precisarem de estruturas nos dois paises,
optaram por fazer esta forma de distribuicdo, cada um cuidando do outro como se

fosse dele mesmo.

Esta forma de parceria nas cooperativas nao € vista com tamanha
intensidade nem dentro do Brasil nem do grupo. Entre as cooperativas do grupo hoje
existe um projeto que esta para ser aprovado, que visa montar uma central de
distribuicao de produtos das cooperativas que formam o Grupo e a Frimesa, em Sao
Paulo, na capital. Neste caso ja € um primeiro passo que ja foi dado de unido entre

as cooperativas, mas ainda nao foi aprovado.

Na area de exportacdo, nao se fez uso da intercooperagéao nas negociacoes
conforme as palavras do Sr. Altaides Gottardo. O gestor acredita que a
intercooperagcado € uma grande oportunidade de interacdo entre as cooperativas. “Se
observar o setor carnes, o volume que produzem as cooperativas no pais, se
existisse uma sinergia operacional, ndo precisa ser com todas trabalhando juntas,
mas no aspecto de mercado, eu tenho certeza que estariam todas muito bem
posicionadas. A sinergia seria uma linha de comercializagédo talvez centralizada ou
ajustada, de forma que pudessem atuar em varios mercados com uma cesta de
produtos muito importantes” nas palavras do Sr. Altaides Gottardo.
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No mercado interno e externo, a Frimesa vé que os canais de distribuigcdo
tém de ser ampliados, inclusive estdo sendo ampliados. Est4d se abrindo uma nova
politica de distribuicdo para atender melhor o varejo. Para o mercado internacional,
também esta atenta, pois € um mercado de muitas oportunidades de acordo com o
Sr. Valter Vanzella. “No mundo de hoje, competitivo, ndo podemos nos acomodar e
achar que o canal de distribuicdo é ideal. A mudanca € muito grande, ha mudancas

de conceito, mudancas técnicas” nas palavras do Sr. Elias Zydek.

Os canais de mercado tém uma dindmica muito grande. Ao observar as
grandes empresas de alimentos, algumas estéo trabalhando com sistema de vendas
porta a porta. “Quando se imaginava que o sistema de vendas porta a porta iria
vender alimentos algum dia? Vende perfumes, outros produtos, mas alimentos?
“Entao, qual o canal ideal, eu acho que nao tem. O que vale é a perspicacia de como
usar e criar canais para escoar os produtos. Amanha ou depois podem mudar” nas
palavras do Sr. Elias Zydek. A Frimesa esta com um projeto nacional de pronta
entrega ao cliente, que esta para ser realizado em 2008.

Para Gotardo, gestor da area de exportacao, se a Frimesa conseguisse dar
o0 mesmo tratamento internacional ao que tem no mercado local, quando se fala em
investimento, poderiamos quem sabe fazer um trabalho que desse melhores
resultados. Mas como ja foi relatado anteriormente, o grande gargalo é a questao
sanitaria que nao depende exclusivamente da empresa, e € uma questdo
institucional. O grau de risco de se fazer um investimento é muito grande e depois

ainda ha grande chance de perder este mercado.
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6 ANALISE DO CASO

Este capitulo analisa o caso da Frimesa Cooperativa Central a luz das

teorias que visam explicar a estratégia de internacionalizagdo das empresas.

Primeiro, procura-se identificar as caracteristicas das teorias e sua
adequabilidade a estratégia de internalizacdo da Frimesa. Nesta analise sao
observadas separadamente caracteristicas das teorias comportamentais do modelo
de Uppsala e Networks e as teorias econdébmicas do Poder de Mercado,
Internalizacdo e Paradigma Eclético, uma a uma, nas escolhas estratégicas da
Frimesa e assim verificaram-se semelhancas ou diferencas entre as mesmas. No

final deste capitulo um quadro resumido foi construido, Quadro 6 (p. 86).

6.1 FRIMESA E AS TEORIAS COMPORTAMENTAIS

6.1.1 Frimesa e o Modelo de Internacionalizagao de Uppsala

Ao avaliar o processo de internacionalizacao da Frimesa e tentar compara-lo
ao modelo de Uppsala, do Quadro 1 (p. 27), puderam ser observadas algumas

semelhancas ao modelo.

Pode-se identificar na Frimesa que a internacionalizacao ocorreu quando o
mercado interno estava bem suprido e precisavam-se buscar novos mercados para
vender seus produtos. Além de ser estratégico para a producédo excedente, segundo
os diretores da Frimesa, aconteceu também por ser interessante ter parte de sua
comercializagdo em outra moeda, além do cambio favoravel. Neste contexto, o
modelo de Uppsala pode ser observado quando se fez a consideracdo que a
Frimesa buscou mercados para escoar a producao, pois 0 mercado interno estava
saturado.

Os produtos da Frimesa sao alimenticios de carne suina e derivados e leite
e também seus derivados. Em relacdo a qualidade dos mesmos, a Frimesa obteve o
certificado reconhecido mundialmente denominado ISO 9001:2000, no ano de 2004,

e 0 mantém até os dias atuais através de auditorias realizadas pela empresa Bureau
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Veritas Quality International (BVQI). Esta certificacdo € um meio de demonstrar que
todos os procedimentos de producdo na Frimesa estdo focados na qualidade.
Segundo o modelo de Uppsala, ndo ha restricaio em termos de produtos e pode
também ser considerada uma semelhanca ao modelo. Apesar de nao se exigir
certificados de qualidade pelos procedimentos de producdo para exportar 0s
produtos, este &€ um fator positivo perante a concorréncia e em relacdo as

exigéncias, que nao sao tantas quando se tem esse certificado.

Os primeiros produtos da exportacdo da Frimesa foram enviados para Hong
Kong e ilhas Canarias, depois para a Russia, Coréia, Japdo, Africa do Sul e México
(alguns neste momento com barreiras sanitarias), via uma Trading Company. Mais
tarde evoluiu, segundo Sr. Altaides Gottardo, para a venda via agentes de venda
direta, que conheciam bem os mercados, comissionados pela Frimesa. Este formato
também se aplica ao Modelo de Uppsala, pois se pode considerar que a
internacionalizacao estd acontecendo em etapas, isto é, em estagios de
comprometimento, onde o primeiro foi através de trading Company e o segundo via
agentes de venda direta.

Por outro lado, diferencas também foram encontradas em relacdo a escola
de Uppsala. A distancia psiquica de Uppsala ndo foi determinante neste caso, pois
para a Frimesa, a comercializagdo acontecia quando houvesse abertura de
mercados, que sao muito restritos por questées sanitarias e quando as taxas ou
cambio fossem interessantes. O marco de internacionalizacdo da Frimesa foi em
1988, com a aprovacdo da planta industrial de carnes e com o excedente de
producdo iniciaram-se as primeiras vendas para o exterior, que foi para as llhas
Canérias e Hong Kong, e a distancia psiquica naquele momento nao foi
preponderante, e sim a abertura desses mercados e o cambio favoravel. O que se
pode considerar é que, a partir do momento que as negociagdes iniciaram, existiu
uma familiarizacdo e aumentaram as relagdes de confiangca com o0 mercado € o

cliente e passou-se a comercializar itens diferentes aos que se iniciou a negociacao.
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6.1.2 Frimesa e o Modelo de Internacionalizagédo de Networks

Em relagdo a abordagem de Networks, semelhangas foram identificadas. As
redes de relacionamentos sejam elas entre as cooperativas ou entre outras
empresas, foram observadas no mercado interno, onde ja foram realizadas vendas
para mercados cuja formagdo também fosse cooperativa. Inclusive, portas foram
abertas nessas relagdes devido ao fato de negociarem entre cooperativas. Contudo,

com outras empresas do mercado nacional também foram desenvolvidas aliangas.

Especificamente, na estratégia de internacionalizacdo da Frimesa, foi
identificado que a rede de relacionamentos com a Sadia foi importante para a
Frimesa, pois a Sadia tinha uma Trading company prépria. A primeira estratégia da
Frimesa foi utilizar essa trading oferecida pela Sadia no inicio do processo de
internacionalizagédo, apesar dessa nao ser o cliente final da Frimesa. As Networks
também foram utilizadas para fornecedores de equipamentos, que através de suas
redes de relacionamentos propuseram visitas da Frimesa a outras fabricas em varios
paises diferentes. Isso propiciou o conhecimento de novos equipamentos e
tecnologias daqueles locais. Igualmente, esses relacionamentos ajudaram na

identificacdo de redes de relacionamento com outras cooperativas fora do pais.

Contudo, ao relacionar a Frimesa a luz da abordagem de networks, nao foi
observado o formato principal responsavel pela comercializagdo com o mercado
externo, mesmo que no principio do cooperativismo exista o da intercooperacao, que
incentiva esta interacao entre as cooperativas no seu pais e também fora do mesmo.
Igualmente, os produtos ndo sao restritos no modelo de Networks, mas nao foi
verificado neste caso, pois a pesquisa vale para redes de relacionamento no

comércio internacional.

Em relacdo ao local, também nao foram identificadas redes estabelecidas
para a comercializacao dos produtos no mercado internacional. Para a identificacao
do tempo que aconteceu na pergunta Quando? nao foram identificadas as redes de
relacionamento internacional com o cliente final para a exportacdo. Tampouco, na

pergunta Como aconteceu a internacionalizacdo através das networks. Nao foi
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identificado esse formato, na forma direta, nos modos de entrada no mercado

internacional.

6.2 FRIMESA E AS TEORIAS ECONOMICAS

6.2.1 Frimesa e a Teoria do Poder de Mercado

Ao pesquisar a Frimesa e suas estratégias de internacionalizacdo e
compara-las a teoria de poder de mercado, foram identificadas poucas semelhancas
e varias diferencas com essa escola. Em termos de semelhancas, o inicio do
processo de comercializacdo da Frimesa com o mercado externo foi via exportacao
através de Tradings, depois por agentes comissionados com venda direta. Na escola
do poder de mercado, este processo é através de investimento direto no exterior ou
exportagdo, que poderia se aplicado na Frimesa caso a mesma tivesse maior

identificacdo com a escola.

Por outro lado, as muitas diferengas, ao considerar a internacionalizacado da
Frimesa um processo estratégico, com interesse na comercializacdo da producao
excedente, em ter parte da comercializacdo em outra moeda além de um cambio
favoravel para a Frimesa, e relacionar a teoria econdmica de poder de mercado, nao
foram observadas posicdées que fossem de monopdlio, como se destaca nesta

escola, que visa otimizar recursos ou competéncias através das mesmas.

Caso existisse a relacao da escola econémica do poder de mercado com a
estratégia de internacionalizacdo da Frimesa, em relagdo aos produtos a
comercializar, a escola do poder de mercado considera produtos passiveis de
consolidacdo, o que para a atividade da cooperativa seria invidvel devido as
barreiras sanitarias que sao instaveis e que dependem de outras liberacdes que nao
estdo no poder das redes, e sim dos 6rgaos dos paises em questao.

A teoria econbmica do Poder de Mercado prega que o local da
comercializagdo deve existir onde ha concentracdo de mercado. Mesmo néo tendo a

relacdo com esta escola, seria inviavel, pois a Frimesa sempre tem relacdes
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comerciais com 0S paises aos quais tem abertura, € que nao €& pré-requisito

concentrado e sim onde o cambio for interessante.

A Frimesa iniciou sua estratégia de internacionalizacdo em 1988, com a
aprovacao da planta da area de carnes e excedente de producdo e os primeiros
locais que exportou foi para Hong Kong e llhas Canarias, paises estes que lhe
deram abertura e onde existia um cambio favoravel. Na escola do poder de
mercado, a internacionalizacdo acontece nos locais onde houver possibilidade de
melhorar a posi¢cdo de monopdlio, o que nao foi observado em momento algum

como objetivo da Frimesa.

6.2.2 Frimesa e a Teoria de Internalizacao

A teoria de internalizacdo quando comparada a estratégia de
internacionalizacdo da Frimesa pode ser identificada em varios fatores na
cooperativa. A Frimesa possui a cadeia inteira de suprimentos dentro da cooperativa
visto ser uma central de cinco cooperativas. Esse processo tem grande semelhanga
a teoria de internalizacao, que acontece para maximizar a eficiéncia pela reducao de
custos ou riscos de fazer negdécios com terceiros no exterior. Como disse o Sr. Elias
Zydek: “As cooperativas souberam verticalizar as suas atividades, ou seja, elas hoje
produzem insumos, sementes, fazem o plantio, colhem os gréos, transformam os
grdos em racao, criam aves, suinos, produzem leite, operam no mercado de graos.
O cooperativismo permite essa diversificacao de atividades que € a grande forca e a
verticalizacdo, ou seja, o dominio de toda a cadeia produtiva. A cooperativa atua
desde os insumos até a venda do produto final ao consumidor, além da forca que
vem da unido dos pequenos produtores”.

Quando pesquisados os produtos de internacionalizacdo da Frimesa,
identificou-se que a mesma exporta produtos alimenticios derivados de carne suina
e de leite, todos com padrao de qualidade bem aceitos no mercado interno e externo
e passiveis de rastreabilidade em virtude do conhecimento e procedéncia de toda
matéria-prima da cooperativa. Na teoria de internalizacdo, a mesma considera os

produtos, servicos ou tecnologias em industrias verticalmente integradas, baseadas
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em conhecimento ou dirigidas por qualidade e imagem. Assim identifica-se forte

relacao entre os produtos que a Frimesa comercializa no exterior e esta teoria.

A venda internacional acontece na Frimesa onde o mercado esteja receptivo
aos produtos, isto é, que tenha esta imperfeicdo naquele mercado, mas
normalmente procura-se por dois motivos: imperfeicbes nos mercados (cambio
favoravel) e também no local que tiver abertura para esse mercado. Neste caso, a
teoria da internalizacdo é a da maximizacao de lucros via o aproveitamento de
janelas de oportunidade. Nesse sentido, ela também se aplica, mas com a ressalva
da necessidade de abertura do mercado que tenha esta imperfeigéo.

A Frimesa realiza as vendas internacionais quando ha excedente de
produgcdo ou é programada para participar do mercado externo, quando 0 mesmo
oferece cambio favoravel e oportunidades. Ao relacionar o momento da venda da
Frimesa com a escola de internalizacao, ambas seguem a l6gica da maximizacao de

lucros via aproveitamento de janelas de oportunidade e a oportunidade de lucros.

Na Frimesa, o modo de entrada no mercado internacional foi, primeiramente,
via Trading Company e, em seguida, procurou-se uma forma em que os custos de
internacionalizagdo fossem melhores. Assim, veio a transicdo do formato de
Tradings para Venda Direta por agentes comissionados. Na escola de
internalizacdo, procura-se o “melhor” modo (controle, licenciamento, subcontratacao
etc.) de acordo com a configuracdo dos custos de transacdo no mercado externo.
Assim sendo, em relacdo aos modos de entrada em outros paises, fica evidente que
ambas, Frimesa e a escola econ6mica de internalizagao, buscam um formato que
seja mais interessante para a empresa. No caso da Frimesa, primeiramente, antes
de exportar optou-se pelo meio de menor risco, o de Trading Company, pois também
nao conhecia bem o processo. Assim que ganhou experiéncia com a exportacao,
passou a realizar o processo via venda direta, com reducdo de custos de transacéao

no mercado externo e também menor risco.

Por outro lado, na abordagem de internalizagdo, ndo € explicito o momento
inicial de internacionalizacdo, e depois segue a légica de maior rentabilidade e

oportunidades. Na Frimesa, o momento inicial de internacionalizagéo ficou evidente
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e foi quando o mercado interno estava saturado e também abriram-se janelas de

oportunidades.

6.2.3 Frimesa e a Teoria Econ6mica do Paradigma Eclético

A Teoria do Paradigma Eclético € a sintese dos principais fundamentos das
abordagens anteriores demonstrados por localizagdo, competicdo monopolista,
internalizacdo e custos de transacdo. Os trés fatores que podem formar vantagens
nestes fatores sdo os que formam as colunas do Paradigma Eclético (O-L-1): de
propriedade (ownership - O), de localizagdo (location - L) e de internalizacao

(internalization — ).

Na Frimesa foi possivel observar algumas semelhancas com esta escola.
Primeiramente, a Frimesa tem a vantagem de localizagdo, pois a regiao e o pais
onde esta apropriada para o agronegécio lhe da possibilidade de produzir seus
produtos em locais préximos as industrias, o que favorece o custo final. Também foi
observada a vantagem da internalizacdo devido ao controle de toda a cadeia
produtiva ser da Cooperativa, da matéria-prima até a comercializacdo do produto

final.

A Frimesa comercializa produtos derivados de carne suina e leite, que tem
relacdo com os produtos da escola do paradigma eclético, isto €, a mesma nao tem
restricdo ao produto comercializado. A venda dos produtos para o exterior acontece
onde houver demanda, isto é, onde houver esta deficiéncia, e devido também a
cooperativa ser competitiva no seu preco e pela qualidade da sua matéria-prima. E
importante lembrar que muitos clientes internacionais visitam a planta da Frimesa
para aprova-la antes da aquisicao de seus produtos. Assim, entende-se que a venda
acontece devido a Frimesa ter matéria-prima adequada a pregos competitivos
justificados pela sua localizacao favoravel ao agronegdcio para os locais onde
houver tais imperfeigdes, assim como acontece na teoria do paradigma eclético,

justificada pelos locais onde existir vantagens de localizagéo.

Ao avaliar o modo de internacionalizar, a forma de comercializar os produtos

foi primeiramente a de Exportacdo via Trading company , que naquele momento foi
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de menor risco e oportuno para a Frimesa, que nao tinha conhecimento dessa
operacao. Mais tarde, conhecendo o funcionamento da operagcdo, mudou para a
exportacao direta via agentes comissionados. No Paradigma Eclético, também se
opta pelo modo de internacionalizacdo que pode ser via exportacao, investimento
direto ou licenciamento, dada a melhor combinacdo das vantagens da e para a

empresa.

Para fechar este capitulo, foi desenvolvido o quadro resumo, Quadro 6 (p.
86), que demonstra resumidamente a existéncia ou ndo de aspectos das escolas

econbmicas ou comportamentais na estratégia de internacionalizacao da Frimesa.



QUADRO 6: QUADRO DE ANALISE DAS ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACAO DA FRIMESA X ABORDAGENS
CLASSICAS DE INTERNACIONALIZACAO

Informacgdo Analisada: Cooperativa Frimesa Teoria Teoria Comportamental de | Teoria Econdmica | Teoria Economica Teoria
Estratégia de (Variavel Comportamental internacionalizagdo de de Econdmica de
internacionalizacdo da independente) de Modelo de Networks Internacionaliza¢do | Internacionalizacdo | Internacionalizag
FRIMESA internacionalizac¢do (Varidvel Dependente) X Poder de Mercado Internalizacdo ao
Modelo de Uppsala ( Frimesa (Varidvel (Varidvel Paradigma
Variavel Dependente) Dependente) Eclético (Varidvel
Dependente) X X X Dependente)
Frimesa Frimesa Frimesa X
Frimesa
POR QUE? Estratégico, a Observado Observado, apesar de nio Nao se aplica Observado Observadas as
producdo excedente, ser responsavel pelo pela vantagens de
e € interessante ter interancionalizagdo da localizacdo e
parte da de sua Frimesa internalizacdo
comercializacdo em
outra moeda além de
cambio favordvel.
O QUE? Produtos Alimenticios Observado Nao observado Nao observado Observado Observado
com padrio alto de
qualidade da
cooperativa (Carne
suina e derivados
lacteos)
ONDE? Onde ha abertura de Nao observado Nao observado Nao se aplica Observado Observado
mercado e Cambio parcialmente
favordvel
QUANDOQO? Em 1986, com a Observado Naio observado N3ao observado Observado Observado
aprovacgdo da planta
da 4rea de carnes e
excedente de
producdo.
Modo de entrada No inicio através de Observado Nao se aplica Nao se aplica Observado Observado

(COMO)

Tradings , depois por
agentes com venda
direta

86
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7 CONCLUSAO

A proposta inicial para este estudo de caso foi identificar a estratégia de
internacionalizacdo da cooperativa Frimesa e sua adequabilidade as abordagens
propostas na literatura. Ao desenvolver este trabalho, puderam ser observados
varios aspectos da estratégia de internacionalizacdo da Frimesa que estavam

relacionados as escolas de internacionalizacao.

Para responder a questdo de pesquisa, as variaveis estudadas foram
relacionadas em analises comparativas e depois em quadros de estudo, isto &, as
teorias das escolas econ6mica e comportamental e sua adequabilidade as
estratégias de internacionalizacdo da Frimesa, a fim de identificar suas semelhancgas

e diferencas.

A motivacdo para este estudo foi decorrente da leitura de um artigo de
Zylberztajn (2002), que quando fala em internacionalizacdo, mostra este fator de

grande complexidade, sugerindo e merecendo um estudo maior:

Se o tema das agdes intercooperativas for trabalhavel, tal como apregoado
pelas liderangas, talvez coubesse a avaliagdo das possibilidades e aliancas
internacionais com organizagdes cooperativas ou ndo, mas com vistas no
melhor conhecimento dos mercados, bem como na implantagdo de
estratégias que visem a adicao de valor ao produto commodity nacional.
Talvez seja uma boa justificativa para permanentes missdes internacionais
promovidas pela  Organizagdo das  Cooperativas  Brasileiras
(ZYLBERZTAJN, 2002, p. 17)

Outro fator que motivou a desenvolver este estudo foram os numeros
referentes as cooperativas. As cooperativas do Parana apresentam pleno
crescimento e acredita-se que adotem estratégias apropriadas voltadas para sua
internacionalizacao no que se refere as diferentes estratégias e que as cooperativas
devem ter seus diferenciais competitivos que justifiguem este crescimento. A
Frimesa, cooperativa escolhida para o estudo de caso, € uma delas, que ocupa hoje
a décima posicao das cooperativas do Parana (ver Anexo 6).
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7.1 RESULTADOS

Ao avaliar a Frimesa sob a ética das teorias de Internacionalizacdo das
escolas comportamentais, observou-se que a evolugdo na estratégia de
internacionalizacdo da Frimesa aconteceu em etapas e de forma gradual como
discutido na escola de Uppsala. A mesma iniciou com o auxilio de uma trading
company e agora a empresa realiza vendas diretas com agentes comissionados. A
proxima etapa que seria a de ter escritérios de vendas em mercados estrangeiros
ainda nao faz parte da estratégia da Frimesa, nem mesmo montar uma industria
fora, pois a Cooperativa por ser local precisa beneficiar-se das matérias-primas
provenientes da producdo dos cooperados da regido onde se localiza. Neste caso
seria interessante resgatar os principios do cooperativismo, e talvez incentivar um
intercambio com cooperativas do exterior a fim de promover relacdbes comerciais
internacionais em formas de aliancas, pois como foi relatado em um de seus
principios, as cooperativas devem cooperar com os mercados onde atuam ou ainda

fora desses mercados, e este fator ndo acontece na internacionalizagdo da Frimesa.

Ao tentar visualizar sob a 6éptica da teoria de Networks, sabe-se que as
cooperativas existentes no mundo s&o formadas pelos principios que regem o
cooperatismo. Quando um deles, o sexto principio, chamado da intercooperacéo,
que incentiva a cooperacdo independente de fronteiras nas relagcdes entre as
cooperativas, € bem lembrado nas empresas cooperativas, acredita-se que elas tém
a vantagem de pertencer a uma rede. Esse formato pode ajudar nas suas relacdes
comerciais internacionais, mas hoje ndo é utilizado com essa finalidade pela
Frimesa. Hoje, as networks entre a Frimesa e as cooperativas internacionais sdo
utilizadas para visitas, conhecer fabricas, tecnologias e processos fora dos paises de
origem. Fato esse interessante no desenvolvimento e crescimento de suas

atividades locais e eventualmente internacionais.

E importante entender que a criagdo da Frimesa tem uma configuracéo de
cooperacdo entre cinco cooperativas, LAR, COPAGRIL, COPACOL, C-VALE e
COOPERLAC, que unidas formaram a Frimesa, que é uma cooperativa central. Foi

através das redes de relacionamento entre as cinco cooperativas citadas, que foi
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criada a Frimesa, com o objetivo de beneficiar-se de outras atividades que os

associados dessas cooperativas tinham, como a carne suina e mais tarde o leite.

Também se pensou em realizar uma nova unido de cooperacao, através
dessa rede de relacionamentos existentes entre as cooperativas formadoras da
Frimesa, para compor uma central de vendas no Sudeste do Brasil, mais
precisamente em Sao Paulo, que nao foi aprovada. Caso aconteca, essa unido pode
se estender para fora do pais. Nao esta nos projetos de curto e longo prazo, até
2012, a uniao entre essas cooperativas para montar um escritério de vendas em
outro pais ou mesmo da Frimesa se unir a outra cooperativa no exterior, utilizando o
principio da intercooperagdo a fim de desenvolver uma venda com maior

rentabilidade e menor risco.

Ao enquadrar a estratégia de internacionalizagdo da Frimesa nas teorias
econbmicas, também se podem identificar em algumas teorias semelhancas no
processo. A Frimesa tem sua industria verticalizada. A atividades, desde a producao
da matéria-prima a comercializacao dos seus itens, estdo na prépria administracao
da empresa. A busca pela eficiéncia neste processo e a garantia de matéria-prima é
um fator que lhe garante maior competitividade e forca, que a leva a competir no
mercado interno e externo. Assim sendo, ela tem forte identificacdo com a teoria da
internalizacdo, cuja finalidade € maximizar a eficiéncia pela redugao de custos e

riscos de fazer neg6cios com terceiros no exterior.

Pode-se considerar que a estratégia de internacionalizagdo da Frimesa pode
ser comparada ao modelo de Buckley (1983), onde o mesmo enfatizou a integracéao
vertical e horizontal, vertical para ir além das barreiras de entrada, a qual seria a
forca da unido do cooperativismo, e a horizontal na forma de integracdo para
conseguir economias de escala. Pode ser percebida também no momento que a
Frimesa deixou de fazer a comercializacdo de seus produtos via Trading e passou a
ter agentes, o que também pode ser visto como um processo menos oNeroso para a
empresa. O que pode ser observado € que um terceiro passo seria utilizar vendas
por profissionais da prépria empresa, com escritérios fora do pais ou nao, pois
segundo a teoria da firma, a empresa deve concentrar suas forcas nas atividades

mais estratégicas para a mesma que tragam maior valor agregado, e sendo assim,
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considera-se que uma boa venda é uma dessas estratégias, e seria interessante que
fosse realizada através de pessoas bem preparadas e que fizessem parte do quadro

de funcionéarios da empresa.

Quando comparada a teoria de Vantagem Monopolista ou do Poder de
Mercado, que fala das vantagens expressas por recursos organizacionais intangiveis
como processos de producdo, marcas, talentos entre outros recursos vinculados ao
desenvolvimento, hoje o termo cooperativa talvez pudesse ser uma das vantagens
intangiveis para a Frimesa no mercado internacional. Embora ndo observado que
este fator pudesse justificar a internacionalizacao da Frimesa como uma Vantagem
Monopolista, esse termo cooperativa pode garantir algumas programacdes de
vendas, pois a cadeia produtiva € programada e isso gera certa confianca nas
relacdes comerciais. Também hé rastreabilidade em todas as etapas do processo.
Ressalta-se novamente que este fator ndo foi identificado como fator que justifique a
internacionalizacao da Frimesa, e talvez seja interessante dar maior énfase no
momento da comercializacdo desses diferenciais da empresa por ser uma

cooperativa.

Por dltimo, ao identificar as caracteristicas do paradigma eclético, como a
internacionalizacao via vantagens de Dunning: O (Propriedade); L (Localizacao) e |
(Internalizacdo), e de acordo com o paradigma, a firma deve internalizar as
atividades que agregam valor a empresa e terceirizar as outras. A operacdao de
venda é realizada por agentes comissionados e ndo da empresa, o que poderia,
segundo a teoria, requerer maior atencao por ser uma operagao de maior valor

agregado, segundo o Paradigma Eclético.

Ao desenvolver os fatores positivos da Frimesa, identificou-se que a maior
forca da cooperativa estd no sistema integrado e na verticalizagdo do processo
produtivo com o dominio da cadeia produtiva. Este fator garante a constancia de
producgéo, onde o que é planejado sempre € o realizado, e o cooperado que fornece

a matéria-prima sempre cumpre com o0 programado.

Também € importante lembrar do sistema de rastreabilidade de toda

matéria-prima como um fator positivo, pois identifica a procedéncia de toda matéria-
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prima que entra na Frimesa, transformando-se em um fator de vantagem
competitiva. Com o controle das matérias-primas, a Frimesa também tem condi¢des

de trabalhar a sua politica de custos.

A gestdo é profissionalizada, cujo Diretor presidente também é agricultor,
mas é qualificado para ser um dirigente, e sua atividade principal € de gestdo ha
muito tempo. Este € um fator muito importante, pois mudou muito o perfil dos
presidentes das cooperativas que eram o de agricultor, eleitos sem experiéncia.

Outro diferencial na Frimesa é a qualidade de seus produtos e o certificado
ISO 9001:2000, que atesta procedimentos de gerenciamento da sede administrativa,
em Medianeira, e da industrializacdo de lacteos da unidade de Marechal Candido
Rondon (UFQ), estando assim em conformidade com os requisitos da norma
internacional. Também é importante lembrar que a Frimesa cumpre com todas as
exigéncias sociais e legais, em um mercado onde nem sempre as empresas 0

fazem.

Os pontos considerados negativos dentro da cooperativa sdo a pressao do
associado para ter decisées mais politicas do que estratégicas e das decisées para
que os resultados sejam rateados para o quadro social, sem serem capitalizados.
Mas quando a gestdo da cooperativa é competente, tem-se a liberdade de fugir dos
pontos fracos.

Podemos considerar como aspecto que gera grande dificuldade de
internacionalizacao para a cooperativa o dos proprios produtos, derivados de carne
suina e leite, pois como se pbéde perceber nas entrevistas, sdo atividades de maior
risco de investimento para a internacionalizacao devido aos problemas de sanidade

que o Estado do Parana enfrenta.

Outro ponto que poderia ser melhor trabalhado, ao considerar as
abordagens sobre as escolas de internacionalizagcdo, mais precisamente a escola
comportamental de Networks, e que nao foi observado nas negociacdes entre
produtos, entre a cooperativa e outras cooperativas do mercado internacional é a

intercooperacao através de networks entre as proprias cooperativas internacionais.
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Nos dias atuais, frente a globalizagdo, o formato de cooperativa, que tem como
principio a intercooperacao e que pode ser utilizado para a formacao de networks
entre cooperativas, tem esse grande diferencial que talvez esteja passando
despercebido ou até esquecido em suas estratégias de internacionalizacdo. Este
principio, em forma de networks entre cooperativas poderia ser estrategicamente
utilizado em seus planos de crescimento no mercado internacional, visa unido por

algum tipo de alianca estratégica.

As préprias cooperativas formadoras da Frimesa também poderiam ter uma
estratégia de unido entre elas para atuar com maior forgca no mercado internacional.
Assim, poderiam ser mais competitivas em tecnologia, producao, capital intelectual
ou de giro ou mesmo na utilizacdo de uma s6 marca com maior forca no exterior,
entre outras, a fim de criar economias de escala e competir com as multinacionais

que estao se alastrando por todas as partes do mundo.

7.2 SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

O estudo na Frimesa evidenciou a utilizacdo das networks em varias
situacdes na empresa, uma delas na propria formagéo da cooperativa, mas ndao com
a finalidade de estreitar relacbes comerciais internacionais através do uso da
intercooperagao dessas redes de relacionamento. Assim sendo, a fim de estudar
melhor como estdo sendo utilizadas as redes de relacionamento que devem estar
intrinsecas no sexto principio das cooperativas, sugere-se um estudo quantitativo
das estratégias de internacionalizacao das cooperativas do agronegécio do Brasil e

sua relagdo com as estratégias de internacionalizacao comportamental de networks.

Apés a identificacdo de casos em que as networks sdao a principal
responsavel pela internacionalizacdo da Cooperativa, sugere-se que se faca um
estudo de caso ou multicasos na (s) mesma (s), para entdo se proceder ao estudo

quantitativo.

Provavelmente as cooperativas do agronegécio tenham suas industrias
préximas ao local onde a matéria-prima é produzida, mas nao se pode generalizar o

fato de todas nao terem escritérios de vendas fora do pais, como a Frimesa.
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Algumas podem até ter escritorios de vendas no exterior, sozinhas ou em forma de
aliancas estratégicas. Outra sugestdo para estudo futuro € mensurar o numero de
cooperativas do agronegdcio do Brasil que tem escritérios de vendas fora do Brasil e
a partir desse estudo identificar numa segunda pesquisa quais as estratégias de
internacionalizacdo destas cooperativas e qual sua relagdo com as encontradas na

literatura.

Uma ultima sugestdo é fazer um estudo diretamente com a OCEPAR ou
OCB a fim de identificar os projetos estratégicos de incentivo a internacionalizacao
das cooperativas do agroneg6cio para colaborar com as mesmas no intuito de
concorrer com um mercado mais globalizado, que se observa dia-a-dia com a
entrada de concorrentes em nosso pais provenientes de grandes multinacionais.
Esses estudos seriam complementos importantes e interessantes a presente

pesquisa.
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ANEXO 1 - COOPERATIVAS REGISTRADAS NA OCEPAR - 2005

Ramo Ne. cooperativas N2. cooperados
Agropecuario 74 106.211
Consumo 01 681
Crédito 67 261.671
Educacional 14 2.913
Habitacional 01 52
Infra-estrutura 08 7.865
Saude 33 10.606
Trabalho 14 11.137
Transporte 14 1.970
Turismo e lazer 02 89
TOTAL 228 403.195

Fonte: OCEPAR, 2006.
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ANEXO 2- PRINCIPAIS PRODUTOS EXPORTADOS PELAS COOPERATIVAS
BRASILEIRAS EM 2005 E 2006

Variagao %
2005 2006
2006/2005
Part.
Ranking/Produto US$ _ US$ mil
mil US$ %
milhdes milhdes ton KG
ton FOB
FOB FOB
2.433, 2.376,
1 |Aculcar 517,8 7 800,4 5 83,4 |-22,2|28,3
103,
2 | Alcool 180,3 518,7 |367,5 634,2 |9 23,5 [13,0
1.237, 1.570,

3 |Soja em gréao 296,3 3 353,6 2 19,4 26,9 [12,5
Frango congelado 267,3 200,4 |252,1 211,0 |-5,7 |53 |89
Café em gréao 202,6 94,4 |206,1 958 |1,7 |1,5 |7,3

1.324,
6 |Farelo de soja 264,0 5 174,7 845,5 |-33,8 |-36,2 6,2
1.081, |616, |471,

7 | Milho em grao 18,0 189,2 [128,7 6 4 7 4,5
Carne suina

8 |congelada 138,6 62,6 |113,1 52,8 [-18,4|-15,7 |4,0

9 |Oleo de soja 60,1 128,9 81,8 170,7 |36,0 |32,5 |2,9

1 180, | 108,

0 |Carne bovina 52,2 21,9 |104,9 38,4 |8 1 3,7

]

1 |Algodao 34,7 31,7 |32,6 30,4 |-6,1 |42 |1,2

1 218, | 199,

2 | Trigo 8,0 86,8 (25,5 259,4 |3 0 0,9

1

3 |Uvas frescas 27,1 12,0 |25,0 15,1 |-7,5 25,9 |0,9

- | Outros produtos 186,9 179,1 |166,4 145,9 |-11,0|-18,5|5,9

6.516, 7.527,
TOTAL 2.253,8 : 2.832,5 5 25,7 |15,5 |100,0

Fonte: Secex/Mdic, Elaboracao Getec/Ocepar — janeiro de 2007
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ANEXO 3 - PRINCIPAIS DESTINOS DAS EXPORTACOES DO AGRONEGOCIO
POR PAIS —2006 E 2005

e 2006 2005
DESTINO Valor Ranking | Part. % Valor Ranking | Part. % var%
(USS$) (USS$)
Estados Unidos |7.008 |1 14,18% |5.961 |1 13,67% |17,58%
Holanda 4.032 |2 8,16% [3.978 |2 9,13% [1,37%
China 3.784 (3 7,66% |3.089 |3 7,09% |22,49%
Rassia 3.140 |4 6,35% [2.721 |4 6,24% |15,40%
ltalia 2.092 |5 4,23% |1.765 |6 4,05% |18,52%
Alemanha 2.059 |6 417% |1.854 |5 4,25% |11,07%
Bélgica 1.614 |7 3,27% |1.213 |11 2,78% | 33,04%
Reino Unido 1.536 |8 3,11% |1.543 |8 3,54% |-0,46%
Japao 1.472 |9 2,98% |1.717 |7 3,94% |-14,26%
Ira 1.395 |10 2,82% |776 14 1,78% |79,78%
Franca 1.258 |11 2,54% |1.372 |9 3,15% |-8,33%
Espanha 1.236 |12 2,50% |1.298 |10 2,98% |-4,83%
Argentina 1.004 |13 2,03% |881 12 2,02% [13,86%
Hong Kong 876 14 1,77% |653 15 1,50% |34,16%
Arabia Saudita 836 15 1,69% |805 13 1,85% |3,87%
Egito 822 16 1,66% |507 18 1,16% |61,98%
Emirados Arabes [729 |17 1,47% 493 |20 1,13% |47,91%
Venezuela 669 18 1,35% 408 24 0,94% |63,97%
Coréia 641 19 1,30% |619 16 1,42% | 3,59%
Canada 567 20 1,15% | 501 19 1,15% |13,17%
TOTAL 49.422 100,00% | 43.589 100,00% | 13,38%

Fonte: Mdic/Secex — Elaboracao: Ocepar/Getec — Janeiro de 2007.
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ANEXO 4 - AS 500 MAIORES EMPRESAS DO ESTADO DO PARANA (20

COOPERATIVAS)

Ranking Empresa/Sede

Kraft Foods®®

18 Curitiba,PR
Coamo®@®
30 Campo Mouréo,PR
Philip Morris Brasil'"
66 Curitiba,PR
Spaipa Coca-Cola®®
73 Curitiba,PR
C. Vvale®
89 Palotina,PR
Lar®®
92 Medianeira,PR
FERTIPAR""
94 Curitiba,PR
Cocamar®
105 Maringa,PR
Batavia®®
113 Carambei,PR
Cooperativa Agraria®®
14 Guarapuava,PR
Milenia®®
117 Londrina,PR
Integrada‘z)“”
120 Londrina,PR
Destro Macro'"
131 Cascavel,PR
USACUCAR®®
135 Maringa,PR
Yoki Alimentos®®
142 Paranavai,PR
Copacol®®
151 Cafelandia,PR
Placas®®
158 Curitiba,PR
163 Coopavel®®

Cascavel,PR

Segmento

Oleos, farinhas e conservas

Oleos, farinhas e conservas

Fumo

Bebidas

Aves e suinos

Comércio varejista

Adubos e defensivos

Oleos, farinhas e conservas

Leite e derivados

Algodao e graos

Adubos e defensivos

Adubos e defensivos

Atacado e comércio exterior

Agucar e alcool

Oleos, farinhas e conservas

Oleos, farinhas e conservas

Madeira, celulose e papel

Aves e suinos

Vendas Valor
(em R$ milhdes)

3511,80

2472,00

1.320,00

1260,00

982,00

978,40

956,00

820,50

761,50

747,30

720,60

710,90

690,00

677,20

635,00

592,50

574,70

560,20
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170

178

179

182

186

188

191

201

204

216

219

232

247

248

264

282

288

301

314

321

Diplomata‘”

Cascavel,PR

Dagranja'”

Curitiba,PR

International Paper - PR(1)
Arapoti,PR

Frimesa(2)(6)
Medianeira,PR
Castrolanda(2)(6)
Castro,PR
Corol(2)
Rolandia,PR
Trombini(2)
Curitiba,PR
Tafisa(2)(6)
Pién,PR
Cooperativa Batavo(2)(6)
Carambei,PR

PESA(2)(6)
Curitiba,PR
Globoaves(1)
Cascavel,PR
Cacique(2)(6)
Londrina,PR
Pisa(2)(6)
Jaguariaiva,PR
Nortox(2)(6)
Arapongas,PR
Berneck Aglomerados(3)(6)

Araucéria,PR
Mili(2)(6)
Curitiba,PR
Cocari(2)(6)
Mandaguari,PR
COPAGRIL(2)(6)

Marechal Candido Rondon,PR

Cia Iguagu(2)(6)
Cornélio Procopio,PR

Nutrimental S.A.(3)(6)
Séao José dos Pinhais,PR

Belagricola(1)

Nutri¢céo e saude animal

Aves e suinos

Madeira, celulose e papel

Aves e suinos

Algodéo e graos

Nutricéo e salde animal

Madeira, celulose e papel

Madeira, celulose e papel

Leite e derivados

Maquinas, equip. e ferram.

Aves e suinos

Café

Madeira, celulose e papel

Adubos e defensivos

Madeira, celulose e papel

Madeira, celulose e papel

Café

Aves e suinos

Café

Oleos, farinhas e conservas

Comércio varejista

557,00

530,40

509,00

508,50

505,20

486,00

479,60

470,40

436,30

428,80

400,00

391,60

357,40

342,20

342,00

308,90

284,40

277,80

256,30

235,70

230,00
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322

323

3M

371

379

382

385

389

393

397

398

400

410

417

418

433

443

466

Fonte: Adaptado de Exame (2007).

Bela Vista do Paraiso,PR

Confepar(3)(6)
Londrina,PR

Santa Maria(3)(6)
Guarapuava,PR

Marubeni Colorado(2)
Cornélio Procopio,PR
Ibema(3)(6)

Ponta Grossa,PR
TCP(3)(6)
Paranagua,PR
Iguacu Celulose(3)(6)

Sao José dos Pinhais,PR

Coasul(2)(6)
Séao Joao,PR

Compensados Guararapes(3)(6)

Palmas,PR

Supermercado Beal(3)(6)

Cascavel,PR
Capal(1)(6)
Arapoti,PR
Miforte(3)(6)
Uniao da Vitéria,PR
Matte Ledo(3)(6)
Curitiba,PR
Palmali(2)
Maringa,PR
Insol(2)(6)

Ponta Grossa,PR

Café Damasco S.A.(2)(6)
Curitiba,PR

Cofercatu(1)(6)
Porecatu,PR
COAGRU(2)(6)
Ubirata,PR
Noma(3)(6)
Sarandi,PR

Leite e derivados

Madeira, celulose e papel

Atacado e comércio exterior

Madeira, celulose e papel

Transporte e armazenamento

Madeira, celulose e papel

Nutri¢céo e saude animal

Madeira, celulose e papel

Comércio varejista

Atacado e comércio exterior

Madeira, celulose e papel

Bebidas

Aves e suinos

Oleos, farinhas e conservas

Café

Café

Nutricéo e salde animal

Maquinas, equip. e ferram.

229,30

229,30

212,90

183,80

175,70

173,10

171,00

169,60

165,90

165,10

164,80

162,60

156,80

151,10

150,60

138,70

134,60

121,20
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ANEXO 5 - COOPERATIVISMO PARANAENSE EM NUMEROS

Cooperativismo paranaense em niimeros
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Indicadores

2000

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007 (%)

Faturamento
{bilhdes R$)

6,49

7,95

10,65

15,50

18,00

16,50

16,50

18,50

Cooperativas
{unidades)

194

193

202

204

210

228

228

234

Cooperados
(unidades)

243.224

245,884

266,523

293,579

348,309

403,195

406,791

451.500

Colaboradores
{unidades)

28.460

30.421

32.693

39.059

43.541

449,000

s0.000

£1.000

Exportacdes
{milhdes USE)

355,42

633,82

643,87

200,00

992,00

620,00

852,00

1.100,00

Investimentos
(milhdes RE)

300

350

450

780

630

852,90

1.028

Participacdo no
PIE
agropecuario
do PR

47 %

55%

52%

53%

55%

55%

55%

559

Impostos
recolhidos
(Rt milhdes)

412,38

55g,3

10,7

718,8

744,9

781,9

g98,0

Ewventos
Realizados

396

752

258

aaz

1.266

1.583

2.368

2,950

Participacies/
Treinandos

29,6949

63.443

59,840

55123

72,364

71,415

104.614

120.000

Postos de
trabalhios
geradaos

538..0v

544,706

545,966

639, 548

700,568

781,600

773,309

926,608

Fowfe; GETEC/GDHGDA - Hsfema Oogpar - (%) 2007 esfimativas



ANEXO 6 - FRIMESA EM NUMEROS
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Faturamento (R$ Milhdes) 583,4
Colaboradores 3.077
Cooperativas filiadas 5
Cooperados das filiadas 25.000
Produtores (722 suinos e 4.847 leite) 5.569
Volume de leite recebido (I/dia) 630.000
Abate de suinos (cab./dia) 2.300
Producéo industrializados (mil 235
ton/ano)

Pontos de Venda 14.000
Produtos 318
Posigéo Brasil - abate suinos h
Posicao Brasil - recebimento leite 122
Posicao Regiao Sul 952
Posicao Cooperativas Parana 102
Posicdo Parana Geral 378
Posicdo Parana Alimentos 162
Posicéo Brasil do Agronegdcio 1792
Pessoas envolvidas 35.000

Fonte: Documento da diretoria Frimesa (2007).



ANEXO 7 - FRIMESA EM NUMEROS

HISTORICO DE EXPORTAGOES - FRIMESA.

108

DERIVADOS CARNES DERIVADOS LACTEOS TOTAL (CARNES/LACTEOS)

ANO QTDE VALOR EM PRECO GQTDE | VALOREM | PREGO | QTDE | VALOREM | PRECO

TONS Uss P-MITON | TONS Uss$ P-M/ITON| TONS Us$ P-MITON
1954 52728 T7745400) 147448 527,28 T7745400] 147446
1985 193,21 50555100 261659 193.21 505.551,00] 261659
1996 107628 | 2169.11000) 201538 1.076,28 | 2.169.110,00] 2.015,38
1957 134310 3091.01700) 230140 1.34310 | 3.091.017,00] 2.30140
1998 150217 | 303087800 202368 180217 | 3.039.87200] 2.023 66
1999 141200 215843000 152863 141200 | 2.15843000] 152863
2000 1446,64 | 2146.02400) 148345 144664 | 2.146.02400] 148345
2001 572407 85332079 1.490,53 572497 | 8533.20791] 149053
2002 713452 | 866495613 1214 51 713452 | B.664.95513] 1.21451
2003 937311 1210245190 1.29119| 2@0.98 568.74358 | 217922 | 9.634,00 | 12.671.195.48] 1.315.25
2004 088651 | 1666599802 | 168573 233463 | GHGE0.91750| 242476 | 1222114 | 2232601561 1.826.91
2005 018509 | 19.768.061,14| 215219 455369 | 11.068.09416| 262822 | 13.734,78 | 31.736.155.30 2.309.97
_ 2006 4830088 | 89337774 184583 103055| 280652808 | 272333 H6.870,53 | 11.740.299.82| 1.993 87
2007 520327 | 1110410280 | 208778 20,58 06.07954 | 466061 | 531385 11.200.18235| 210773
NOTAS:

Ano de 1994 e anteriores - Exportagoes somente Via Trading Company

Ano de 2005/2006 —= (CARNES) A partir do Més 10/05, Aftosa, Embargo da exportagdes Russia e outros mercados .
(LACTEOQS), redugio dos volumes em 2006, em fungéo do Cambio.

Fonte: Documento da diretoria Frimesa (2007).
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ANEXO 8 - ROTEIRO DE PERGUNTAS

Histéria da Frimesa

1- Como foi o inicio da cooperativa?

2- Como foi sua evolugéao?

3- Quais sao as linhas de produtos da Frimesa?

4- Qual o marco de entrada no mercado internacional (produto, ano, local)

5- Como foi a aceitacao do produto brasileiro no mercado exterior?

6- O padrao de qualidade exigido no exterior, teve exigéncia de ISO ou outra?

Estratégias de Internacionalizagéo
As estratégias de internacionalizacdo devem ser respondidas através das questoes
abaixo:
- Por que a cooperativa decidiu internacionalizar-se?

Onde foram os locais selecionados para o0s primeiros passos no mercado
internacional? (Histérico da internacionalizacao)
- Quando foi o momento que se definiu internacionalizar?
- O que a cooperativa selecionou como produto ou servico na estratégia de
internacionalizacao?
- Como foram selecionados os modos de entrada?
Tiveram barreiras? Quais as barreiras enfrentadas pela empresa para iniciar a
exportacao?
Foi realizada a pesquisa no mercado que iriam exportar?
Qual foi a estratégia adotada para escolha dos canais de exportagcdo? Por qué?
Quais?

Elas evoluiram? Como?

Projetos Estratégicos da Frimesa

1. Quais os projetos futuros da cooperativa em relacdo a mercados, produtos e
Organizacgao (profissionalizagao)

2. Quais os mercados considerados mais interessantes para a cooperativa? Por
qué?

3. Quais sao as vantagens e desvantagens da internacionalizagdo? Qual o papel
futuro do mercado interno para a empresa? E do mercado Externo?

4. Quais sao as forcas e as fraquezas da cooperativa?



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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