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RESUMO

O processo de internacionalizacdo das empresas, na fase atual de globalizacdo, demanda o uso de
estratégias e vantagens competitivas, que exigem permanente revisdo das diversas teorias deste
campo de pesquisa. As empresas que participam, de alguma forma, do comércio internacional,
contam com recursos que as tornam diferentes de outras que atuam somente no mercado interno.
Esses recursos podem ser explicados a luz da Teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR),
pressupondo vantagens competitivas para as empresas. Este estudo promove uma investigacdo no
setor de carcinicultura do Estado do Ceard, visando identificar a dindmica dos recursos estratégicos
necessdrios a internacionalizagdo na entrada da internacionalizacdo, na situagcdo atual e em uma
situacdo futura. A pesquisa foi baseada em um estudo de campo e censitdrio, com apoio de entrevistas
realizadas, em 2004 com as nove empresas produtoras e exportadoras de camardo do Estado. Os
resultados alcancados mostram que mudancas aconteceram no posicionamento dos recursos
estratégicos nos trés periodos estudados e que elas utilizam a estratégia da exportagdo como elemento
de internacionalizacdo.
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Introducao

Nas ultimas décadas diversos segmentos do agronegocio brasileiro t€ém conquistado
um espaco significativo no mercado mundial, destacando-se entre estes o setor da
carcinicultura, ou da criagdo de camardo em cativeiro. No Estado do Cear4, especialmente, a
carcinicultura vem se consolidando como uma das alternativas mais promissoras do setor
primario da economia, sendo que o estado ocupou o primeiro lugar no ranking de
exportadores do Pais, em 2006, conforme dados da SECEX/MDIC (2007). Entre seus
principais mercados destacaram-se a Espanha e a Franca como os maiores importadores.
Trata-se de um setor com alto nivel de rentabilidade, evidenciando capacidade para gerar
renda, emprego e divisas para o Brasil.

Atraidas por estas oportunidades e por uma demanda crescente no mundo todo, cada
vez mais organizacdes visam ingressar neste setor, buscando, a0 mesmo tempo, apoio
estratégico das organiza¢des governamentais, de fomento e de apoio, entre elas 0o SEBRAE.

Uma questdo critica observada por especialistas do setor € que as organizacdes que
visam atuar no mercado internacional necessitam de recursos € competéncias
significativamente distintos daquelas que se restringem aos mercados locais. Para que se
possa realizar uma andlise mais aprofundada desses recursos, pretende-se responder a questao
que se segue: “houve variagdo no posicionamento dos recursos estratégicos voltados para a
internacionalizacdo das empresas de carcinicultura do Ceard?”. A pesquisa teve como
objetivo geral analisar a dinamica do posicionamento dos recursos estratégicos das empresas
exportadora de camardo no Ceard, nos periodos de entrada da internacionalizacdo, na situagdo
atual e na situagdo futura.



Como resposta proviséria ao questionamento apresentado pelo presente estudo,
elaborou-se o pressuposto de que houve variagdo no posicionamento dos recursos
estratégicos, ao longo do periodo de internacionaliza¢do das empresas pesquisadas.

O estudo baseia-se em uma investigacdo com as nove principais empresas produtoras e
exportadoras de camardo em cativeiro do Ceard. A metodologia utilizada para a identificacdo
desses recursos contemplou pesquisa de fontes secunddrias, entrevistas preliminares com
especialistas e uma segunda fase, pesquisa realizada com os empresarios.

O artigo esta estruturado da seguinte forma: introdugdo; se¢des 1 e 2 com o referencial
tedrico; se¢do 3 com a contextualiza¢do do setor da carcinicultura; se¢ao 4 com o método do
estudo; secdo 5 apresentando os resultados do estudo; e por ultimo a conclusio.

1 A Internacionalizacao Empresarial

A internacionalizacido pode ser conceituada, conforme Goulart et al. (1996), como o
processo crescente e continuado de envolvimento de uma organizacdo em operacdes
comerciais e produtivas com outros paises, fora de sua base de origem. Tradicionalmente, o
processo de internacionaliza¢do tem sido descrito como um mecanismo de desenvolvimento
das exportacoes de uma empresa, através do crescimento de sua atuacio em mercados
importadores ou em importadores potenciais (ARRUDA et al., 1996).

De acordo com Candia (2003), diversos modelos identificam os modos de
internacionalizagdo, com destaque para o modelo de Uppsala, Teoria Eclética da
Internacionaliza¢@o e Custos de Transacdo. Andersen (1993) apresenta o I-model, ou modelo
de internacionalizacdo relacionado a inovac¢do. Conforme Moreira (2006), existem também
outros modelos de internacionalizacdo que nio sdo bem explicados pelas teorias tradicionais
de negdcios internacionais, como Negdcios nascidos globais e Redes de Negdcios.

O modelo da Escola de Uppsala surgiu na década de 1970, quando pesquisadores da
Suécia investigaram a atuac@o global de firmas industriais, como a Sandvik, Atlas Copco,
Facit e Volvo. Durante as pesquisas, os autores observaram que as trajetorias destas empresas,
em mercados internacionais, apresentavam algumas caracteristicas comuns, denominadas de
cadeia de estabelecimento e distancia psiquica (REZENDE, 2002).

O conceito de cadeia de estabelecimento tem como premissa que a empresa
desenvolve investimentos seqiienciais de recursos em mercados internacionais, os quais sao
regulados pelo nivel de conhecimento que a empresa tem acerca desses mercados. Quanto
maior o grau de conhecimento da empresa, maior a probabilidade de investir mais recursos
em um determinado mercado.

Neste aspecto, Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) propdem quatro estigios de
desenvolvimento gradual de um processo de internacionalizacdo empresarial: atividades
esporadicas de exportacdo, uso de representantes e agentes, estabelecimento de subsididrias de
vendas e implantacdo de unidades de fabricacdo no exterior. Como ressalva, os autores
afirmam que nem todas as empresas passam pelos quatro estigios da cadeia de
estabelecimento.

No modelo I-model ou Innovation-Related Internationalization Models (modelo de
internacionalizac¢do relacionado a inovacao) a decisdo de internacionalizacdo é considerada
como uma inovacao para a empresa, ocorrendo numa seqiiéncia determinada de estdgios e em
direcdo aos mercados com maior distancia psiquica. Cada estdgio é considerado como uma
inovacdo da empresa; a inovagao deve ser entendida como um aperfeicoamento na tecnologia
e na melhoria dos métodos utilizados pela organizacdo. Dentre os autores que aprofundam
esses estagios destacam-se as propostas de Bilkey & Tesar (1977 apud ANDERSEN, 1993),



Cavusgil (1980), Reid (1981 apud ANDERSEN, 1993), e Czinkota (1982 apud ANDERSEN,
1993).

A Teoria Eclética da Internacionalizacdo da Firma, por sua vez, desenvolvida a partir
dos principios da economia industrial, da teoria dos custos de transacdo e dos
desenvolvimentos tedricos sobre internaliza¢do, procurando explicar os motivos que levam
uma empresa a produzir ou ndo no mercado internacional. De acordo com Candia (2003), os
autores que defendem tal abordagem acreditam que a decisdo de produzir no mercado externo
estd condicionada a algumas varidveis estruturais e conjunturais, como caracteristicas do pais
e do setor e também varidveis operacionais e estratégicas especificas da empresa.

A Teoria Eclética da Internacionalizacdo da Empresa propde-se a explicar a extensao,
a forma e o padrio da producdo internacional, com base em trés conjuntos de vantagens
percebidas pela firma: vantagens especificas da propriedade, vantagens de internalizacdo e
vantagens de localizacao.

Dunning (1988) explica que uma empresa deve ter determinadas vantagens especificas
a sua natureza estrutural e ou nacionalidade, para que tenha condi¢des de competir com
empresas localizadas em mercados estrangeiros. As vantagens de internalizacdo, segundo o
mesmo autor, referem-se a capacidade da empresa multinacional de transferir suas vantagens
especificas de propriedade por meio das fronteiras nacionais, dentro de sua propria hierarquia,
ao invés de se valer do mercado estrangeiro, como no caso do licenciamento, por exemplo. As
vantagens de localizacdo sdo resultantes da utilizacio combinada dos fatores de producgdo
disponiveis em outros mercados; podem ser divididas em estruturais e transacionais. De
acordo com Dunning (1988), as vantagens estruturais correspondem as diferencas existentes
nos custos dos fatores entre paises, enquanto que as vantagens transacionais sio relativas ao
aproveitamento de oportunidades de mercado, a redugdo de riscos e as condi¢des de contrato
com clientes e fornecedores.

O modo de entrada no mercado internacional estd diretamente relacionado a vantagem
competitiva a ser obtida pela empresa no pais estrangeiro. Conforme Candia (2003), a andlise
de custos de transacdo, desenvolvida inicialmente por Williamson, em 1975, busca
estabelecer qual das op¢cdes de entrada se mostra, a longo prazo, a mais eficiente, no que diz
respeito ao retorno do investimento. A escolha dessa op¢ao de entrada no mercado externo é
feita com base no risco assumido e no grau de controle desejado sobre as atividades.

As empresas nascidas globais, conhecidas também como empresas de rédpida
internacionalizacdo, segundo Fernandes e Seifert Jr. (2006), referem-se a um fendmeno
emergente no mundo empresarial e na literatura. Esse fenomeno pode ser explicado a partir de
algumas varidveis, como visdo global desde a criagdo da empresa, gestores com experiéncia
no mercado externo, inovacdo incremental, tecnologia de ponta, atuacdo em redes,
participacdo no mercado internacional para evitar dependéncia do mercado doméstico,
produtos inovadores, dentre outros.

De acordo com Moreira (2006), a teoria que apresenta as Redes de Negdcios como um
modelo de internacionalizacdo, propde que os problemas de entrada no mercado externo nao
estdo associados com os mercados dos paises, mas especificamente com os clientes e
fornecedores das organizacdes. Conforme Johanson e Vahlne (2003), ao invés de priorizar a
entrada e ou expansdo em mercados estrangeiros, deve-se ter como prioridade os problemas
gerenciais associados com o estabelecimento e desenvolvimento de networks com clientes e
fornecedores.

Segundo Decker e Zhao (2004), a escolha do modo de entrada no mercado externo é
uma questdo crucial em marketing internacional. Existem diversas estratégias de entrada em



um novo mercado, devendo a escolha estar em conformidade com a estrutura da empresa e o
grau de internacionalizacdo que ela pretende atingir (LIMA, 2007). Vale ressaltar que, em
geral, as empresas se utilizam de vérias estratégias, como exportagdo, acordos contratuais e
investimentos internacionais diretos.

2 A Abordagem “RBV”’

Posicionar a empresa para uma vantagem competitiva sustentdvel com a correta
compreensdo de seus pontos fortes e fraquezas, tem sido uma das prescri¢des basicas desde os
desenvolvimentos de Andrews (1971 apud WILK, 1997) e Ansoff (1968 apud WILK, 1997).

Este enfoque, quando centrado na andlise dos recursos estratégicos da empresa, é
chamado de Resouce-Based View of The Firm ou "Visao da Empresa Baseada em Recursos" e
vem ganhando crescente destaque, principalmente por unificar, ao invés de tentar suplantar, as
principais abordagens anteriores. Entre as contribuicdes mais recentes, de estudos sobre a
abordagem da Visao Baseada em Recursos, encontram-se os estudos de Wernerfelt (1984),
Barney (1991, 2002), Grant (1991), Peteraf (1993), e Mahoney (2001), dentre outros.

O problema de pesquisa central da abordagem “RBV” consiste na compreensao das
causas que permitem a determinadas empresas sustentarem sistematicamente um desempenho
superior nos mercados em que atuam. A resposta estaria ndo apenas em um adequado
posicionamento no ambiente competitivo, premissa central da proposta de Porter (1980), mas
também no fato de que estas empresas possuiriam recursos mais apropriados as demandas
destes mercados.

Como ponto de partida para a construcdo de uma perspectiva “RBV”, os recursos de
uma empresa necessitam ser classificados ou categorizados, o que pode ser feito de varias
maneiras. Penrose (1959) e Barney (1991) citam trés categorias principais: recursos fisicos,
como plantas e equipamentos; recursos humanos, incluindo a equipe técnica e gerencial da
empresa; e recursos organizacionais, os quais sao formados pelas rotinas que coordenam os
recursos humanos e fisicos de modo produtivo. Grant (1991) classifica-os em recursos
tangiveis, os quais podem ser observados e avaliados com clareza, e recursos intangiveis, os
quais nao podem ser observados ou quantificados de forma direta.

Zahra e Das (1993 apud WILK, 2000) classificam entre os recursos tangiveis os
recursos humanos, financeiros, equipamentos e instalacdes. Por sua vez, os recursos
intangiveis incluem exemplos como a reputacdo da empresa, as habilidades administrativas
relacionadas com processos de decisdo, habilidades tecnolégicas ndao documentadas,
habilidades de coordenacdo e gerenciamento, a cultura organizacional, a reputacdo da
empresa e de seus produtos, o conhecimento intrinseco de seus recursos humanos e os
relacionamentos com fornecedores e clientes, entre outros.

2.1 A CONDICAO ESTRATEGICA DE UM RECURSO

A busca de atributos especiais que caracterizem a condicao de importancia estratégica
de um recurso nos conduz a uma considerdvel amplitude de defini¢des. Essencialmente, a
complexidade reside em pequenas variacdes na terminologia empregada por diversos autores,
e uma andlise mais aprofundada dos estudos de Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf
(1993), dentre outros, revela, isto sim, uma forte sobreposicao de idéias. Peteraf(1993) buscou
sintetizar essas diversas visdes em um modelo composto por quatro macrocondicionantes,
discutidas a seguir.



1) Condicao de Heterogeneidade

De acordo com Peteraf (1993), a heterogeneidade em uma industria pode envolver
situacdes em que a presenca de recursos estratégicos € limitada em quantidade e ao mesmo
tempo, escassa em relacao a demanda pelos seus servicos.

2) Limites a Competicio Ex-Ante

A existéncia de limites a competi¢io ex-ante, conforme define Peteraf (1993), implica
na condicdo que, anteriormente a uma empresa estabelecer uma posi¢ao superior em recursos
deve existir uma competi¢cdo limitada por esta posicao.

3) Limites a Competicio Ex-Post

A necessidade de limites a competicdo ex-post, por sua vez, implica em que apds uma
empresa adquirir uma posicdo competitiva por intermédio de um determinado conjunto de
recursos heterogéneos em relagdo aos seus concorrentes, devem existir fatores que permitam a
durabilidade desta condicdo de heterogeneidade, de forma a preservar-se a posicdo superior
adquirida.

4) Imperfeita Mobilidade

A imperfeita mobilidade de um recurso implica que, embora este possa ser negociado,
€ muito mais valioso na empresa em que atualmente é empregado do que poderia ser em
outra. Os recursos sdo imperfeitamente méveis quando sdo de alguma maneira especializados
ou desenvolvidos e adaptados exclusivamente para as necessidades da empresa que os possui.

Como um todo, a consideragdo dos fatores condicionantes, descritos anteriormente,
revela-se ponto essencial na avaliagdo dos recursos de uma empresa, sinalizando o caminho
para a identificacdo e distin¢ao de quais deles possuem valor estratégico.

Com base nessa perspectiva, Barney (1991, 2002) reitera a idéia de que os processos
de internacionalizagdo das empresas sdo pautados sobre os recursos singulares, levando-se em
conta os critérios de heterogeneidade e mobilidade imperfeita, além de suas oportunidades e
incursdes no mercado externo.

Conforme Barney (1991), para que os recursos sejam fontes de vantagem competitiva
sustentdvel, devem contar com os seguintes atributos: a) ser valioso, no sentido de aproveitar
oportunidades e neutralizar as ameacas do ambiente externo; b) ser raro, ou seja, ndo esteja
sendo utilizado pelos potenciais competidores; ¢) ser dificil de imitar, visto que a imperfeita
imitabilidade garante que concorrentes ndo possuam um mesmo recurso valioso e raro; d) ser
insubstituivel, ndo haja um equivalente estratégico. Esse framework- ou seja, a relagdo entre a
heterogeneidade e imobilidade dos recursos, os atributos e vantagem competitiva sustentavel-,
pode ser aplicado para analisar o potencial dos recursos disponiveis nas empresas como fonte
de vantagem competitiva sustentdvel, conforme ilustra a Figura 1.
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- Nao Substituiveis

Figura 1 — Relagdo entre a heterogeneidade e imobilidade, os recursos e a vantagem competitiva
sustentdvel.Fonte: Barney (1991, p. 112).



A andlise competitiva feita anteriormente por Barney (1991) foi ampliada com a
perspectiva do framework VRIO (value, rarity, imitability, organization), no qual o referido
autor ressalta os procedimentos de modelagem organizacional que ddo suporte aos recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar, permitindo que a empresa possa auferir retornos acima da
média. Nesse novo modelo, Barney (2002) mudou a varidvel ndo substituivel pela varidvel
organizacional, que, por sua vez, corresponde a articulacdo de recursos, capacidades e
competéncias internas. Conforme o autor, os recursos estratégicos devem possuir as
caracteristicas mostradas no Quadro 1.

Recursos ou Capacidades
. Organizacdo Implicacdes Performance
. Imperfeitamente . a
Valioso Raro - (Explorado pela Competitivas Econdmica
Imitével
Empresa)
Nao - - Nao Desvantagem Abaixo da média
Sim Nio Nao Paridade Equivalentes a média
Sim Sim Nao i]: Tempordria Equivalentes e superiores a
média
Sim Sim Sim Sim Sustentdvel Acima da média

Quadro 1 - O Framework VRIO. Fonte: Barney (2002, p. 173).

3 A Internacionalizacdo do Setor da Carcinicultura

De forma semelhante a outros setores do agronegdcio brasileiro, o setor da
carcinicultura tem acompanhado o progressivo processo de globalizagdo e internacionalizagdo
dos mercados. O camarao €, atualmente, um produto com mercado internacional fortemente
estabelecido e em franca expansdo, sendo considerado um dos segmentos mais bem sucedidos
da aquicultura.

De acordo com Rocha e Rodrigues (2004), o mercado global do camardo em cativeiro
apresenta crescente demanda, tendo como principais centros importadores os paises
desenvolvidos e ricos da Asia, Comunidade Européia e Estados Unidos, responséveis pela
manutencdo de um nivel de preco atrativo e remunerador para o produto cultivado.

Conforme dados da Associacdo Brasileira de Criadores de Camarao — ABCC, em
Rocha (2007b), os dois principais mercados, Estados Unidos e Japao, importam mais de 40%
do camardo comercializado nas transacdes internacionais. O mercado europeu, com destaque
para a Espanha, Dinamarca, Franca, Reino Unido, Itdlia, Bélgica e outros realizou
importacdes da ordem de 814.480 toneladas, em 2006. O Japao mantém-se como 0 maior
mercado importador de camardo congelado, em toda a Asia. Além desses mercados, segundo
Rocha e Rodrigues (2004), a China e os demais “tigres asidticos”, com suas importagdes,
passaram a constituir um novo centro regional importador de camarao.

O cultivo apresenta um alto nivel de rentabilidade e assegura a capacidade de gerar
renda, emprego e divisas para o desenvolvimento dos paises produtores. A expansdo de sua
produgio ocorreu, principalmente, nos paises costeiros tropicais emergentes, da Asia e das
Américas. As principais espécies de camardo, cultivadas no mundo, sdo: o Penaeus
monodon, no hemisfério oriental e, o Litopenaeus vannamei, no hemisfério ocidental.

O Brasil ja explora a atividade de carcinicultura desde a primeira metade dos anos
1970, mas somente a partir da década de 1990 o referido setor definiu uma tecnologia que
resultasse no aproveitamento do imenso potencial natural que o pais apresenta, em suas
diversas macrorregioes. A Regido Nordeste detém, conforme o dltimo censo realizado pela
ABCC, em 2004, 93,14% da producao nacional de camarao cultivado (videTabela 1).



Tabela 1 — Distribui¢do da Carcinicultura Brasileira, conforme a Regido — 2004

REGIAO FAZENDAS AREA PRODUC.&O PRODUTIVIDADE
N°. % ha % Ton % kg/ha/ano
Norte 5 0,50 38 0,23 242 0,32 6.368
Nordeste 883 88,57 15.039 90,61 70.694 93,14 4.701
Sudeste 12 1,20 103 0,62 370 0,49 3.592
Sul 97 9,73 1.418 8,54 4.598 6,06 3.243
TOTAL 997 100,00 16.598 100,00 75.904 100,00 4.573

Fonte: Censo ABCC (2004).

A producdo brasileira de camardo cultivado, em sua totalidade, corresponde ao
camardo branco Litopenaeus vannamei. Em 2005, o Brasil ficou, no mundo, em 2° lugar em
produtividade, com o indice de 4.063 kg/ha/ano, ficando atrds somente da Tailandia. Com
65.000 toneladas de produgdo, ocupou o 10° lugar no ranking dos maiores produtores do
mundo.

De acordo com Rocha e Rodrigues (2004), o Brasil conta com uma zona litoranea
favordvel ao desenvolvimento da carcinicultura, dispondo de, aproximadamente, 300.000
hectares propicios ao cultivo do camardo marinho, somente na Regido Nordeste. Este
segmento se desenvolveu, no Brasil, de forma consistente e sustentavel, de 1997 até 2003. No
periodo de sete anos, ocorreu um incremento total de 317,81% da drea cultivada, e o
crescimento da produtividade em 499,41%, indicando o intenso processo tecnolégico a que a
atividade vinha sendo submetida.

Conforme o ultimo censo da ABCC, em 2004, a area de viveiros continuou crescendo,
atingindo o total de 16.598 ha, representando aumento de 12% em relagcdo a 2003. Uma série
de fatores externos, contudo, fez com que ocorresse um decréscimo na producao brasileira de
camardo, resultando em 75.904 toneladas e numa produtividade de 4.573 kg/ha/ano, em 2004.
A variagdo negativa foi de 15,8% e 24,8%, respectivamente. A necrose infecciosa muscular,
causada pelo virus IMNYV, foi reportada inicialmente na Regido Nordeste do Brasil, em agosto
de 2002, e, ja a partir do 1° semestre de 2003, comecou a afetar a producdo no Estado do Piaui
e norte do Estado do Ceard (ROCHA et al., 2005). Conforme os autores, a doenca do
camardo, aliada a acdo antidumping, movida pelo Estados Unidos sobre as exportacdes de
camardo congelado oriundas do Brasil, e a desvalorizacio cambial, contribuiram
significativamente para o estabelecimento de um dos momentos mais dificeis da
carcinicultura brasileira.

No periodo de vinte anos, desde o inicio da produ¢@o de camarao cultivado no Pafs, o
destino das vendas foi basicamente o mercado interno. Isso ocorreu em virtude da pequena
producdo e também porque o setor ainda ndo contava com um processamento que atendesse
as exigéncias do mercado internacional. De acordo com Rocha et al. (2004), a carcinicultura
brasileira comegou a ter dificuldades para escoar sua produgdo em 1998, em decorréncia,
principalmente, do crescimento da produgdo, de 100% em relagdo ao ano anterior. Desde
entdo, foram iniciadas as primeiras exportagdes, correspondentes a 26,6 milhdes de dolares,
com uma evolucdo extraordindria nos anos seguintes, alcancando, em 2003, o patamar de
60.743 toneladas exportadas, no valor total de 244,5 milhdes de ddlares. O crescimento das
exportacdoes de camardo cultivado, nesse periodo, foi de 816,59%. Apds 2003, houve um
decréscimo em volume e valor nas exportacdes de camardo cultivado, atingindo o patamar de
33.918 toneladas exportadas, no valor total de 154,4 milhdes de ddlares, em 2006. O
crescimento das exportagdes em relacdo a 1998 foi de 478,76%, conforme dados do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior -MDIC

Conforme Schaaf e Berer (2006), o direito antidumping imposto nos Estados Unidos
sobre exportagdes de camardo congelado provenientes do Brasil prejudicaram sobremaneira



as exportagdes brasileiras de camardo para os EUA. A imposicdo do direito antidumping
excluiu alguns produtores brasileiros do mercado norte-americano e as vendas totais para os
EUA diminuiram drasticamente, de 21.800 toneladas, em 2003, para aproximadamente 2.783
toneladas, em 2005 (SCHAAF; BERER, 2006).

Neste contexto das exportagdes, o Ceard apresentou-se como o maior exportador do
Brasil, em 2006, destacando-se a Espanha e a Franga como os maiores importadores do
camardo produzido no Estado.

O Ceard, pela representatividade, foi o lider brasileiro nesse segmento de eficiéncia
produtiva, com uma produtividade de 5.101 kg/ha/ano, superior a média nacional, e o segundo
lugar em nimero de fazendas, 191, em &4rea cultivada de 3.804 ha e 19.405 toneladas
produzidas, segundo resultados do Censo de 2004, da Associagcdo Brasileira de Criadores de
Camarao — ABCC.

A evolucdo da Carcinicultura cearense mostra um aumento significativo em drea,
passando de 2.260 ha, em 2002, para 3.804 ha, em 2004 e gerou cerca de 6.500 empregos
diretos, em 2003. Apesar dos problemas enfrentados pelo setor, comentados anteriormente, a
carcinicultura proporciona ao Ceard alta rentabilidade, como atividade comercial,
respondendo por 6,7% do total de exportacdes do Estado, em 2006 (SECEX/MDIC, 2007).

O Estado do Ceard possui 573 km de édrea costeira, apresentando grande potencial para
a exploracdo da carcinicultura, devido, principalmente, aos longos periodos de insolacdo, a
estabilidade da temperatura durante o ano todo e a existéncia de &dreas adequadas ao
desenvolvimento dessa atividade (SILVA, 2002). Conforme Gesteira et al. (2001), estima-se
em cerca de 30.000 hectares a drea propicia a criacdo de camardo cultivado, no Cear4.

As favoraveis condicdes de exploracdo do camardo, na extensa costa brasileira, e o
esforco tecnoldgico exercido pelo setor privado, contribuem para o crescimento da
carcinicultura. O setor, entretanto, ainda ndo atingiu suas reais possibilidades de produzir
divisas para o pais.

No intuito de alcancar resultados mais eficazes, o Governo do Estado do Ceard, em
parceria com produtores e entidades estaduais e federais, desenvolvem esfor¢cos visando a
estabelecer diretrizes e linhas de acdo, que provoquem a articulagdo dos diversos parceiros no
desenvolvimento do setor.

4 Método de Pesquisa

O método de pesquisa utilizado foi quantitativo descritivo, juntamente com a
realizacdo de andlise bibliogrifica e documental, somada a aplicagdo de questiondrios e
entrevistas pessoais, com especialistas em carcinicultura € com os principais dirigentes das

empresas produtoras e exportadoras do segmento de camardo em cativeiro do Ceara.

O estudo realizado junto as empresas cearenses de carcinicultura contemplou o
periodo compreendido entre 1998 e o ano de 2004, haja vista que as empresas, praticamente,
s6 comercializavam, no mercado interno, antes do citado interregno de tempo.

Partindo da compreensdo do problema apresentado na pesquisa, definiu-se,
inicialmente, que seriam realizadas entrevistas com especialistas na drea de carcinicultura,
tendo em vista levantar informacdes que pudessem subsidiar a formatacdo do questiondrio a
ser aplicado com as empresas do respectivo setor. Assim sendo, foram entrevistados 4
membros das seguintes dreas de especializagdo, nos meses de agosto e setembro de 2005,
nomeadamente os seguintes especialistas relacionados:

e empresério e consultor de empresas;



e analista ambiental do IBAMA/LABOMAR;
e especialista em Agribusiness e técnico do ETENE/BNB; e
e diretor técnico da ABCC e sdcio-diretor da empresa CEAQUA Ltda.

A populacdo integrante do estudo foi definida como sendo as empresas produtoras e
exportadoras de camardo em cativeiro, do Estado do Ceard, atuantes no ano de 2004. A
definicdo desta populacdo baseou-se no pressuposto de que as empresas que produziam
camardo e participavam do mercado internacional teriam condi¢des plenas de responder a
questdes sobre a relevancia dos recursos estratégicos, para a internacionalizacdo dessas
mesmas firmas.

De acordo com dados oficiais da Secretaria de Comércio Exterior-SECEX, 6rgao do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior-MDIC, referentes ao ano de
2004, 28 empresas exportaram camardo, entretanto, somente dez eram produtoras e
exportadoras de camardo, de forma direta. Do universo de 10 empresas, uma empresa fechou
ao final de 2004, razao pela qual foram entrevistadas as nove empresas demais. Assim sendo,
nao foi utilizado o método de amostragem. A pesquisa assumiu, entdo, carater censitario.

Tais empresas contam com fazendas de camardo localizadas nos municipios de
Acaraui, Aracati, Camocim, Fortim e Paraipaba, com escritérios de administracio em
Fortaleza. Uma das empresas, com sede em Fortaleza, conta com uma fazenda localizada no
Estado vizinho do Rio Grande do Norte, porém exporta pelo Estado do Cear4.

Durante as entrevistas em profundidade com os especialistas, utilizou-se como apoio
um roteiro explicativo sobre o referencial tedrico utilizado, esclarecendo os conceitos de
recursos estratégicos e competéncias dinadmicas. Partindo da andlise de conteido destas
entrevistas identificou-se como produto inicial uma lista de recursos e competéncias
estratégicos que, na visdo deste grupo, contribuem para a internacionalizacdo e a
competitividade das empresas do setor, tendo como base os pressupostos da “RBV” (raridade,
escassez, valor, inimitabilidade, capacidade de apropriagao).

Na fase subseqiiente, elaborou-se o questiondrio a ser aplicado com os diretores e
proprietarios de empresas produtoras e exportadoras de camardo, contendo perguntas
pertinentes as informagdes sobre os recursos e competéncias identificados com os
especialistas.

O questiondrio foi aplicado no periodo de outubro a dezembro de 2005 e preenchido
pelos pesquisadores, no local de trabalho dos entrevistados. Antes da aplicacdo do
questiondrio definitivo, foi realizado pré-teste, com duas empresas, visando identificar
aspectos a serem melhorados.

As varidveis presentes na pesquisa foram trabalhadas de forma a manter coeréncia
com a finalidade do trabalho. Dentre elas, as que identificam a classificacdo e o perfil das
empresas pesquisadas sdo as seguintes: a) porte da empresa; b) destinos das exportacdes; c)
volume das exportagdes (em percentual); d) origem da empresa; e) lucro da empresa (relativo
as exportagdes); e f) estratégia de internacionalizagdo.

Uma outra varidvel, considerada nesta pesquisa, diz respeito ao nivel de envolvimento
com o mercado externo, procurando identificar se as empresas sdao exportadoras
experimentais ou ativas, segundo o objetivo em considerar o mercado internacional como
parte relevante de seu plano estratégico.



S Resultados do Estudo

Os resultados sdo apresentados a seguir em trés etapas: a primeira compreende um
delineamento do perfil das empresas produtoras e exportadoras do setor; a segunda etapa
compreende a andlise qualitativa e quantitativa dos dados coletados com especialistas e com
as empresas entrevistadas, representando os recursos e competéncias considerados relevantes,
e 0 grau ou ranking de importancia atribuido pelos entrevistados em trés estagios ou fases do
processo de internacionalizacdo: inicio, atual e consolidacao.

5.1 Perfil Geral das empresas produtoras e exportadoras do setor de Carcinicultura do
Ceara

As nove empresas pesquisadas, representam, neste trabalho, a populacdo de empresas
produtoras e exportadoras do setor de Carcinicultura do Ceard. O perfil retratado a seguir
guarda conformidade com as varidveis utilizadas no questiondrio aplicado.

As empresas em questdo desenvolvem a producdo de camardo em cativeiro em
fazendas localizadas no interior do Estado: Acarau, Aracati, Camocim, Fortim e Paraipaba.
Uma delas possui fazenda localizada no Estado do Rio Grande do Norte, entretanto, todas
dispdem de escritérios de administracao em Fortaleza, onde sdo realizados os procedimentos
operacionais da exportagdo do camardo para os respectivos paises de destino. As empresas
tém sua data de fundacdo no periodo compreendido entre 1962 a 2001. Mais de 50% dos
entrevistados possuem escolaridade de 3 grau e 66,6% falam inglés e ou espanhol, além do
portugués.

Todas as empresas pesquisadas tém mais de 50 hectares, portanto consideradas,
conforme o Conselho Nacional do Meio Ambiente — CONAMA, de grande porte. O tamanho
das fazendas dessas empresas varia de 80 a 800 hectares. Possuem um contingente
significativo de empregados, variando entre 30 a 1.600 empregos diretos, totalizando 2.688
empregos gerados.

Apesar da maioria das empresas exportarem mais de 90% da sua producgdo, 77,7%
vendem também para o mercado interno, incluindo os Estados do Ceard, Sdao Paulo e Rio de
Janeiro. O principal destino das exportagdes, com 80% do volume exportado, € o mercado
europeu, contemplando Espanha, Franga, Holanda, Portugal, Itdlia e Bélgica. Os Estados
Unidos aparecem como o segundo mercado mais importante, enquanto que a frequéncia de
exportacdo para o Continente Asidtico ainda € pequena, com apenas 22,2% das empresas
exportando para o Japao. De uma maneira geral, as empresas atuam em véarios destinos, nao
existindo nenhuma dedicada exclusivamente a um Gnico mercado.

Quanto a origem das empresas pesquisadas, 55,5% foram criadas com o objetivo de
produzir camardo em cativeiro; 33,3% se originaram do setor de pescados, em geral. Somente
uma veio de outro setor, o de construcao civil, antes de se tornar empresa de carcinicultura.

Cerca de 77,7% tém estrutura familiar, ndo contando com a participacdo, na maioria
dos casos, de executivos profissionais, no processo decisério da empresa. As exportacdes
representam de 90 a 100% dos lucros das empresas entrevistadas, sendo que duas delas ndo
tém nenhum interesse em vender para o mercado interno.

5.2 Recursos estratégicos identificados

Na Tabela 2, é feita a classificagdo dos recursos estratégicos de acordo com as
respostas dos entrevistados, objetivando estabelecer comparagdo entre as diversas fases. A
ordem de importancia atribuida as trés fases consideradas (inicio, atualidade, consolidagdo)
sofre mudangas mais significativas na ultima fase, em decorréncia, principalmente, das



alteracodes feitas pela maioria dos entrevistados, em relagdo aos recursos estratégicos mais
importantes para o processo de internacionalizacdo das empresas cearenses de carcinicultura,

no futuro.
Tabela 2 — Classifica¢do da énfase dada aos recursos nos estigios considerados

R Periodo
ceurso Inicio Atual Consolidacao
Qualidade do Produto 1 1 2
Recursos Financeiros 2 2 1
Instalacdes das empresas 3 9 12
Acesso ao mercado externo 4 3 7
Acesso a matérias-primas 5 12 16
Maio de obra especializada 6 4 9
Conhecimento tecnolgico 7 5 5
Imagem da empresa no mercado 8 10 15
Experiéncias acumuladas 9 16 6
Eficiéncia (produtividade) 10 11 3
Localizac@o privilegiada 11 14 13
Cultura organizacional 12 6 8
Tecnologias especiais 13 8 10
Condigdes climiticas 14 17 18
Desempenho da Organizagdo 15 15 11
Logistica 16 13 14
Novos processos de produgdo 17 7 4
Energia disponivel a preco competitivo 18 18 17

Fonte: dados da pesquisa.

Verifica-se que a “qualidade do produto”, antes considerada o recurso estratégico mais
importante, nas duas primeiras fases (inicio e atualidade), dd lugar a que, na fase de
consolidagdo, esse recurso mude para o 2  lugar, ficando em 1 lugar o item “recursos
financeiros”. Especialmente neste item, um comentdrio faz-se relevante. Quando expresso
pelos entrevistados a qualidade do produto como um recurso, ndo estavam se referindo a um
atributo no sentido de mercado, mas sim a qualidade intrinseca em termos de caracteristicas
presentes no camarao la criado, como um recurso natural. Os verdadeiros recursos, contudo,
sdo aqueles fatores que estdo por trds desta qualidade, os quais podem mesmo ser
inobservaveis ou ambiguos no momento.

O recurso “instalagdes fisicas” vem perdendo importancia estratégica em fungdo de que
j4 ndo basta para obter vantagem competitiva sustentdvel. O recurso “acesso ao mercado
externo” tem maior importincia na fase atual, mas no futuro perderia seria reposicionado,
tendo destaque os recursos ‘“novos processos de producdo”, “conhecimento tecnolégico” e
“experiéncias acumuladas”. O recurso “Acesso a matéria-prima” vem perdendo
posicionamento, se afigurando na fase de consolidacio na 16* colocagdo, dentre os 18
recursos. Na atualidade o recurso “mao-de-obra especializada” ganha posicionamento,
esperando-se que numa fase futura ja ndo seja mais tanto problema este recurso. Interessante
observar que o recurso “imagem da empresa no mercado” perde fortemente posicionamento
ao longo de periodo analisado. Esta posicdo pode por si s, gerar motivacdo para uma
pesquisa, uma vez que tudo indica que ndo temos marcas nacionais, estando somente na
condi¢do de fornecedores do “Brasil”. Os recursos “eficiéncia e produtividade” e “novos
processos de producdo” no futuro ganham posicionamento, recursos estes que podem estar
indicando a preocupacdo futura com fatores de producdo, evidentemente associado a
tecnologia.



A cultura organizacional voltada para a internacionalizacdo ganha destaque na evolugao
dos trés periodos analisados, indicando que a um longo caminho a percorrer para a
consolidagdo da internacionaliza¢do das empresas do setor estudado.

Como os cativeiros encontram-se no Estado do Ceard e perto do mar, o recurso
“Condi¢des climdticas” ndo ganhou destaque por razdes O6bvias. O recurso “Energia
disponivel a preco competitivo” também ndo ganhou destaque uma vez que ndo seria
diferencial competitivo no processo da internacionalizagdo.

A Tabela 2 afigura-se, portanto, como o Mapa da preocupacdo estratégica para a
competitividade das empresas do setor estudado.

Conclusao

A pesquisa desenvolvida teve o objetivo de apresentar a importancia dos recursos
estratégicos no processo de internacionalizacdo das empresas de carcinicultura do Ceard. A
teoria da Visao Baseada em Recursos (RBV), surgida como resultado de estudos que
mostravam as razdes de algumas empresas apresentarem desempenho superior, mesmo
estando sob ambiente competitivo similar, esclarece sobre os recursos estratégicos que fazem
a diferenca, e que ndo podem ser encontrados em um “mercado de recursos”. Estes recursos
podem contribuir de forma significativa, na busca de oportunidades estratégicas, visando ao
desenvolvimento de vantagens competitivas sustentdveis e, consequentemente, propiciando
ambiente favordvel para o processo de internacionalizacao das empresas.

Um, dentre os objetivos destacados no estudo, foi o de identificar recursos estratégicos
que contribuiram para a internacionalizacdo das empresas de carcinicultura do Ceard. Vale
ressaltar que este setor consta da lista dos prioritarios, no segmento do agronegdcio brasileiro,
pela geracdo de emprego e divisas, resultantes do desenvolvimento desta atividade, bem como
por sua indiscutivel relevancia no ambito dos negdcios internacionais.

Os recursos foram devidamente identificados, mediante a contribui¢do de especialistas
no setor da carcinicultura e da pesquisa bibliogrifica e documental, mobilizadas no
desenvolvimento desta pesquisa. Alguns desses recursos, como a qualidade do produto,
recursos financeiros, mao-de-obra especializada e outros, contribuiram, de forma
diferenciada, para a internacionalizacdo das empresas entrevistadas, conforme as fases
estudadas, compreendendo o inicio, a fase atual e a consolidacdo da internacionalizacdo das
respectivas empresas. Pode-se afirmar, portanto, em via das andlises levadas a efeito, que as
empresas cearenses de carcinicultura se encontram, ainda, nos estagios iniciais do processo de
internacionalizag¢do, visto que participam do mercado externo unicamente por meio das
exportacoes.

A evolucdo no processo de internacionalizacdo das empresas pesquisadas ocorre na
medida em que estas buscam novos destinos para suas exportacoes. Nao se trata
simplesmente, todavia, de querer diversificar os mercados € ou realizar novos investimentos,
mas também de redirecionar o destino das exportagdes, em funcdo da acdo antidumping,
movida pelos Estados Unidos contra o Brasil.

Com os recursos disponiveis no setor da carcinicultura do Brasil, Regido Nordeste e,
principalmente, do Estado do Ceard, as empresas apresentam uma produtividade superior a
média desenvolvida pelas empresas dos paises concorrentes. Apesar desta situagao favoravel,
o setor enfrenta problemas graves, tais como a valorizacdo do real ante o ddlar e a
enfermidade conhecida por “necrose muscular”, resultando em prejuizos considerdveis para o
camardo produzido no Brasil. Dessa forma, o setor tem como desafio desenvolver novas



tecnologias, com vistas ao crescimento de sua competitividade e, conseqiientemente, a
conquista de mercados.

A andlise dos resultados coletados na pesquisa evidencia diferencas significativas nos
recursos/competéncias necessdrios as empresas produtoras e exportadoras de camardo em
cativeiro, do Ceard, no inicio do processo de internacionalizacdo dessas empresas, no estagio
atual e, fundamentalmente, numa ac@o prospectiva, para que se garantam a consolidacio e a
melhoria da performance voltadas para a internacionalizagdo. Assim sendo, conclui-se que
houve e haverd variagdo dos recursos estratégicos ao longo do periodo de internacionalizacdo
das empresas pesquisadas.

Ao final deste trabalho, no que pese a pesquisa envidada ser de dificil generalizacgdo,
percebe-se a importancia de identificar e desenvolver competéncias em determinada empresa,
como forma de garantir sua consolidacdo no processo de internacionalizacdo. Entende-se,
também, que o resultado limitado ao escopo do trabalho nao foi suficiente para responder a
todos os possiveis questionamentos, que podem, inclusive, surgir a partir desta mesma
pesquisa, e que poderdo se transformar em boas oportunidades para agregar mais
conhecimento com a extensdo de estudos dessa natureza. Esta pesquisa visa, assim, contribuir
para a consolidacdo de um corpo tedrico até hoje pouco fundamentado, como € o caso da
Visdo Baseada em Recursos (RBV). As limitagdes da investigacdo relacionam-se as proprias
dificuldades do estudo das citadas teorias.

Outra limitagdo encontrada foi o reduzido universo das empresas pesquisadas,
dificultando a obten¢ao de resultados mais consistentes no tragado do perfil das empresas
produtoras e exportadoras de carcinicultura do Estado do Ceara.

Contribuindo para que esta pesquisa dé ensejo a estudos continuados, sao
apresentadas, a seguir, algumas sugestoes para dirimir problemas levantados no decorrer das
entrevistas realizadas: a) desenvolvimento de politicas publicas estaduais que favorecam o
crescimento da carcinicultura no Estado do Cear4; b) desenvolvimento de novas tecnologias,
por parte do Governo e do setor privado, para que as empresas cearenses de carcinicultura
tenham condi¢des para processar produtos com valor agregado, objetivando fomentar maior
competitividade do setor, na ampliagdo dos mercados até hoje atendidos; c) estimulo ao
desenvolvimento e a utiliza¢do dos recursos estratégicos das empresas pesquisadas, em busca
de estratégias competitivas e na entrada de novos mercados, visando a melhoria da
performance de todas as empresas, quando da consolidagdo de seu processo de
internacionalizac¢do. Finalmente, recomenda-se que outras pesquisas sejam ativadas, para que
se possa antever melhor toda a complexidade dos recursos estratégicos e competéncias
dindmicas, na geracdo da vantagem competitiva e no processo de internacionalizacdo das
empresas.
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