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Resumo: O presente artigo se prop™s a analisar como os relacionamentos 
interorganizacionais viabilizam o processo de internacionaliza•‹o das pequenas e 
mŽdias empresas - PMEs do setor de bebidas do Estado de Sergipe. Para alcan•ar este 
propositivo foi adotado o mŽtodo estudo de casos mœltiplos, envolvendo todas as 
PMEÕs exportadoras do setor em destaque, representadas por tr•s indœstrias localizadas 
na regi‹o centro-sul do Estado de Sergipe. O processo de coleta de dados ocorreu 
mediante entrevista semiestruturada, aplicada pessoalmente aos gestores das empresas. 
Os dados coletados foram avaliados qualitativamente por meio da an‡lise de conteœdo. 
Em s’ntese, os resultados da pesquisa evidenciaram que, no segmento em comento, as 
PMEÕs exportadoras possuem intera•›es interorganizacionais com diversos parceiros 
(clientes no exterior, fornecedores, concorrentes, bancos, despachantes aduaneiros, 
empresas de log’stica internacional), acionados com a finalidade de obter os recursos 
necess‡rios para atuar no mercado internacional. 
 
Palavras-chave: Relacionamentos Interorganizacionais. Pequenas e MŽdias Empresas. 
Internacionaliza•‹o. 

 
1 INTRODU‚ÌO  

Em virtude da abertura comercial e financeira da economia de diversos 
pa’ses ocorrida nas œltimas dŽcadas, ˆ competitividade entre as organiza•›es atingiu 
propor•›es globais e as empresas passaram a concorrer no mercado domŽstico com 
firmas multinacionais (GUIDO; LIMA, 2012; OLIVEIRA; MARTINELLI, 2005). 

Frente a este cen‡rio, as empresas, independentemente do seu porte, est‹o 
sendo impulsionadas a buscar alternativas para aumentar a competitividade e expandir 
os neg—cios. De acordo com Caldas, et. al (2010) e Zahra, Ucbasaran e Newey (2009) a 
internacionalização é uma das principais estratégias para o alcance destes objetivos. 

Neste sentido, Beamish (1990, p. 77) conceitua a internacionaliza•‹o como 
um Òprocesso pelo qual as empresas aumentam sua consci•ncia sobre as influ•ncias 
diretas e indiretas das transa•›es internacionais no seu futuro, e estabelecem e 
conduzem transa•›es com outros pa’sesÓ. Desta forma, a autora entende que as 
organiza•›es tomam conhecimento da necessidade de conquistar o mercado externo 
como uma forma de garantir a continuidade dos neg—cios frente ˆ concorr•ncia 
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globalizada a qual est‹o expostas. 
No entanto, observa-se que, a n’vel nacional, a atua•‹o das pequenas e 

mŽdias empresas (PMEÕs) brasileiras no mercado externo Ž pouco expressiva. Dados do 
MinistŽrio do Desenvolvimento, da Indœstria e do ComŽrcio Exterior do Brasil - MDIC 
(2012) mostram que estas organiza•›es contribuem com apenas 5% para o valor total 
das exporta•›es do pa’s.  

Segundo Hollenstein (2005), os fatores limitadores da internacionaliza•‹o 
dos pequenos e mŽdios empreendimentos s‹o: escassez de recursos financeiros, 
tecnol—gicos e operacionais, acompanhados da falta de capacidade para se envolver com 
o mercado externo, marcada pela aus•ncia de conhecimento para atender a 
regulamentos de outros pa’ses e pela falta de dom’nio dos processos de exporta•‹o. 

Todavia, diversos autores sinalizam que estas limita•›es podem ser 
superadas mediante a•›es coletivas entre organiza•›es, a partir do prop—sito de que, por 
meio de relacionamentos interfirmas Ž poss’vel desenvolver atividades de forma 
conjunta, integrando informa•›es, conhecimentos, experi•ncias, equipamentos, 
materiais produtivos e habilidades humanas de v‡rios parceiros, culminando na 
obten•‹o dos recursos necess‡rios para neutralizar os fatores limitadores da 
internacionaliza•‹o das PMEÕS, acima destacados (AMAL; FREITAG FILHO; 
MIRANDA, 2008; CHETTY; ANGDAL, 2007; CHETTY; CAMPBELL - HUNT, 
2004; FENSTERSEIFER, 2000; FREEMAN; EDWARDS; SCHRODER, 2006; 
JOHANSON; MATTSSON, 1988). 

Brito (1993), Johanson e Vahlne (1990) e Lamb e Liesch (2002) 
complementam esta quest‹o salientando que no campo da internacionaliza•‹o, os 
relacionamentos interorganizacionais abrangem um amplo conjunto de atores, tais 
como, concorrentes, fornecedores, —rg‹os governamentais, —rg‹os de pesquisas, dentre 
outros, e n‹o se limitam as alian•as estratŽgicas formais, a exemplo das joint ventures, 
dos cons—rcios, das franquias e dos licenciamentos. 

Em seguida, observa-se que no Estado de Sergipe o principal item da pauta 
de exporta•›es origina-se do setor de bebidas. Destaca-se que existem pequenas e 
mŽdias empresas atuando na exporta•‹o destes produtos (MDIC, 2012).  

Frente a este contexto, o presente artigo apresenta o objetivo geral de 
analisar como os relacionamentos interorganizacionais viabilizam o processo de 
internacionaliza•‹o das Pequenas e MŽdias Empresas (PMEs) do setor de bebidas do 
Estado de Sergipe. E especificamente busca delinear o perfil das pequenas e mŽdias 
empresas internacionalizadas do setor em comento; identificar quais atores envolvidos 
nos relacionamentos interorganizacionais destas organiza•›es; e avaliar quais as 
contribui•›es dos relacionamentos interfirmas para a internacionaliza•‹o destas 
empresas. 

ƒ importante destacar que os objetivos ora propostos visam aglutinar 
conhecimentos a um campo de pesquisa considerado pouco explorado, principalmente 
pela literatura nacional, conforme defendido por Dalmoro e Wittmann (2011), os quais 
tambŽm orientam realiza•‹o de pesquisas sobre as redes interorganizacionais de 
neg—cios voltadas para a internacionaliza•‹o, no intuito de preencher a lacuna antes 
citada. 

A pr—xima se•‹o apresenta o referencial te—rico.  
. 
2. RELACIONAMENTOS INTERORGANIZACIONAI S PARA 
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INTERNACIONALIZA‚ÌO DE PEQUENAS E MƒDIAS EMPRESAS  
 

Uma vez que a empresa decide atuar no mercado internacional, torna-se 
necess‡rio definir qual a estratŽgia ser‡ adotada para ingressar nesta atividade, podendo 
ser de forma isolada ou por meio de relacionamentos com outas organiza•›es. 

Com rela•‹o aos relacionamentos interfirmas para atuar no mercado 
externo, observa-se que a literatura apresenta, com maior intensidade, as joint ventures, 
licenciamentos, franquias e contrato de produ•‹o no exterior (GARRIDO, LARENTIS; 
ROSSI, 2006; HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2002; KOTABE; HELSEN, 2000; 
LUCIAN; OLIVEIRA, 2008; TEIXEIRA; DINIZ, 2005). 

Todavia, observa-se que as pequenas e mŽdias empresas em decorr•ncia do 
seu porte, geralmente possuem restri•›es de cunho financeiro, tecnol—gico ou 
operacional, alŽm de aus•ncia de conhecimento e experi•ncia para atuar no mercado 
externo, inviabilizando com isto o seu envolvimento com os formatos de 
relacionamentos interfirmas acima citados (ALVARENGA; BALESTRIN, 2009; 
FENSTERSEIFER; VIEIRA, 2002).  

No entanto, Brito (1993) e Johanson e Vahlne (1990) salientam que a 
integra•‹o empresarial para a internacionaliza•‹o n‹o se restringe as rela•›es antes 
mencionadas, pois as empresas tambŽm podem interagir com os seus clientes, 
fornecedores, concorrentes, institui•›es financeiras, entidades estatais, dentre outros, 
como forma de trocar informa•›es, aprendizagem e recursos. 

Neste sentido, Axelsson e Johanson (1992) afirmam que quanto mais 
relacionamentos a empresa tiver e mais profundos estes forem, maior ser‡ o 
envolvimento em mercados internacionais.  

Amal, Freitag Filho e Miranda (2008) ratificam esta ideia argumentando que 
o processo de internacionaliza•‹o dos pequenos e mŽdios empreendimentos ocorre 
fundamentalmente por meio de relacionamentos com outras empresas e institui•›es, o 
que possibilita facilidades e direcionamento de suas atividades durante o processo de 
internacionaliza•‹o. 

Partindo deste entendimento, pode-se definir que os relacionamentos 
interorganizacionais para a internacionaliza•‹o correspondem ˆs rela•›es entre 
empresas e seus parceiros nacionais e/ou internacionais, que possibilitam agregar ativos 
estratŽgicos (conhecimentos, recursos e informa•›es) investido no processo de 
internacionaliza•‹o da firma (BRITO, 1993; GALLON; ENSLIN; SILVEIRA, 2009; 
JOHANSON; VAHLNE, 1990; VERDU, 2011). 

Como fundamento te—rico para a internacionaliza•‹o, especialmente das 
empresas de pequeno porte, mediante relacionamentos interorganizacionais, destaca-se, 
sem excluir outras, a Teoria de Network. De acordo com Hilal e Hemais (2003) esta 
teoria tem como principal pressuposto os relacionamentos formados por empresas e 
agentes externos, visando ̂ colabora•‹o entre parceiros, na busca por vantagens 
competitivas necess‡rias para atuar no mercado internacional. 

Desta forma, ao invŽs de um processo isolado, a internacionaliza•‹o passa a 
ser vista como um processo coletivo, por meio do qual as empresas estabelecem e 
desenvolvem relacionamentos com mœltiplos atores econ™micos e —rg‹os 
governamentais (LAMB; LIESCH, 2002). 

Neste sentido, Seppo (2007) com base em Johanson e Johanson (1999) 
afirma que a internacionaliza•‹o mediante a constru•‹o de relacionamentos 
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inteorganizacionais pode ocorrer de duas maneiras distintas. No primeiro caso, uma 
empresa gestora (com lideran•a nos relacionamentos locais) estabelece novas rela•›es 
com organiza•›es no mercado estrangeiro, construindo intera•›es com organiza•›es do 
mercado espec’fico, as quais permitem reunir informa•›es sobre como operar neste 
novo cen‡rio (Figura 1-a abaixo). Outra possibilidade Ž entrar no mercado externo 
atravŽs dos relacionamentos preexistentes. De acordo com a œltima possibilidade, h‡ 
duas alternativas: 1¼) a empresa focal busca o mercado externo e convence os membros 
com os quais mantŽm rela•›es em outros mercados para entrar no novo mercado com 
ela (ver Figura 1-b) ou 2¼) a empresa focal Ž puxada para o novo mercado por um 
parceiro no exterior ou por parceiros da sua rede local que acessam o mercado externo 
primeiro e depois puxam a empresa focal. (Figura 1-c).  

 
Figura 1 - Papel dos relacionamentos interorganizacionais na 

internacionalização de empresas 

 
                    Fonte: Seppo (2007) com base em Johanson e Johanson (1999). 
  

Nesta linha de racioc’nio, Welch e Welch (1996) destacam que as rela•›es 
interorganiza•›es podem conduzir a internacionaliza•‹o da empresa tanto de forma 
intencional quanto involunt‡ria. De acordo com a primeira, empresas buscam 
estabelecer e desenvolver rela•›es com outras organiza•›es e empresas no exterior, 
para, atravŽs dessas conex›es, ingressar no mercado internacional. J‡ na 
internacionaliza•‹o involunt‡ria, o relacionamento entre a empresa com o seu parceiro 
torna-se t‹o forte e intenso, que com base no conhecimento e na conex‹o existente, as 
empresas acessam o mercado externo, porŽm de forma n‹o intencional, ou seja, s‹o 
motivadas pela rede de rela•›es. 

Para estudar como estas conex›es interorganizacionais impactam na 
inser•‹o das empresas no mercado internacional, os autores Bjšrkman e Forsgren 
(2000) enfatizam a necessidade de avaliar os la•os cognitivos e sociais que se formam 
entre os atores envolvidos nos relacionamentos empresariais.  

Neste quesito, Granovetter (1973) classifica estes la•os, tambŽm chamados 
de n—s ou elos, de acordo com a intensidade do relacionamento entre os atores, em la•os 
fortes, la•os fracos ou la•os ausentes. Um relacionamento de la•o forte Ž caracterizado 
por intera•›es frequentes (com amigos, colegas, familiares, clientes, fornecedores, 
distribuidores e outros) que fornecem acesso a informa•›es e recursos dispon’veis nos 
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pr—prios c’rculos sociais dos atores. Este la•o, por constituir-se de contatos mais 
frequentes, normalmente proporciona um melhor di‡logo e confian•a entre os 
envolvidos na rela•‹o. 

Em contraste, o mesmo autor afirma que um relacionamento de la•o fraco Ž 
caracterizado por intera•›es espor‡dicas (com universidades, institui•›es de pesquisa e 
—rg‹os governamentais) que fornecem acesso a informa•›es e recursos alŽm daqueles 
dispon’veis nos c’rculos sociais dos atores.  

Granovetter (1973) afirma que nos la•os fracos os contatos n‹o s‹o 
frequentes, h‡ menos comprometimento, afei•‹o e confian•a entre os atores, sendo este 
tipo de la•o mais amb’guo e incerto que la•os fortes. No entanto, os la•os fracos 
possibilitam acesso a novas informa•›es, pois conecta mundos distantes, permitindo a 
circula•‹o e difus‹o de diferentes tipos de conhecimentos, em contraponto aos la•os 
fortes que, por serem mais coesos, podem repassar informa•›es redundantes. 

J‡ um relacionamento de la•o ausente, segundo T‡lamo e Carvalho (2010) Ž 
caracterizado pela exist•ncia de lacunas de comunica•‹o e barreiras ˆ expans‹o do 
conhecimento, portanto s‹o considerados indesej‡veis por n‹o agregarem qualquer 
benef’cio ˆ  coopera•‹o empresarial. 

Johanson e Mattson (1988) explicam que estas conex›es entre atores 
ocorrem em virtude de que as firmas s‹o dependentes de ativos controlados por outras 
firmas. Logo, para conseguir realizar determinadas atividades como a 
internacionaliza•‹o, as empresas, especialmente as de pequeno e mŽdio porte, precisam 
interagir entre si e com demais atores para realizar trocas de informa•›es, 
conhecimentos e outros elementos, visando obter os recursos necess‡rios para atuar no 
mercado internacional. 

Neste sentido, Levy, Mota e Wermelinger (2009) destacam que os 
relacionamentos entre os pequenos e mŽdios empreendimentos, tanto no ‰mbito 
nacional quanto internacional, permitem obter diversos recursos facilitadores do seu 
processo de internacionaliza•‹o, a saber: desenvolver e lan•ar novos produtos em 
menos tempo; produzir em escala; padronizar produtos e alcan•ar a qualidade 
necess‡ria; adequar-se tecnologicamente; trocar informa•›es e conhecimentos; fazer 
marketing conjunto; acessar informa•›es do mercado local e gerar novas oportunidades 
de neg—cios. 

Para compreender na pr‡tica como as Pequenas e MŽdias Empresas podem 
acelerar o processo de internacionaliza•‹o por meio de estratŽgias coletivas, os autores 
Alvarenga e Balestrin (2009) realizaram um estudo qualitativo no Vale da Eletr™nica 
(P—lo de produtos eletroeletr™nicos) localizado no Sul de Minas Gerais. A pesquisa 
evidenciou que atravŽs de a•›es colaborativas entre as empresas e demais institui•›es 
pr—ximas delas como o Governo de Minas Gerais, a INATEL (Instituto Nacional de 
Telecomunica•›es), a SINDVEL (Sindicato das Indœstrias de Aparelhos ElŽtricos, 
Eletroeletr™nicos e Similares do Vale da Eletr™nica) e o SEBRAE foi poss’vel viabilizar 
a realiza•‹o de rodadas de neg—cios, participa•‹o em miss›es em outros pa’ses e a•›es 
coletivas para inova•‹o tecnol—gica e capacita•‹o tŽcnico-acad•mica, ocasionando por 
meio destas a•›es um n’vel crescente de internacionaliza•‹o das PMEs a partir do 
suporte da rede. 

Na mesma linha de pesquisa, o estudo de Garcia, Lima e Carvalho (2010) 
envolvendo pequenas empresas do grupo Brazilian Health Products (BHP) do setor 
mŽdico odontol—gico de Ribeir‹o Preto-SP, evidenciou que atravŽs da parceria firmada 
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entre estas organiza•›es e a Ag•ncia Nacional de Promo•‹o de Exporta•›es e 
Investimentos (APEXBRASIL) foi poss’vel desenvolver diversas a•›es, que 
proporcionaram a inser•‹o destes empreendimentos no mercado externo, destacando a 
pesquisa de mercado, bem como a busca de outras informa•›es gerais e comuns a todas 
as empresas (procedimentos para a certifica•‹o de produtos e atendimento de normas 
tŽcnicas e regulamentos internacionais, adapta•›es necess‡rias aos produtos, adapta•›es 
na embalagem), registro de marca, promo•‹o comercial e campanhas institucionais. 

Rodrigues (2010), por sua vez, realizou uma pesquisa envolvendo 101 
empresas exportadoras de pequeno e mŽdio porte do Estado do Cear‡, e dentre os 
diversos resultados do estudo, ficou evidenciado que quase metade das empresas (45%) 
possui parcerias externas (alian•as com empresas, representantes e distribuidores de 
outros pa’ses). A pesquisa revelou ainda que estas parcerias permitiram acessar outros 
mercados mais facilmente, pois os exportadores aproveitaram-se da experi•ncia e do 
conhecimento dos parceiros quanto ˆs caracter’sticas do mercado, cultura local dos 
consumidores e suas respectivas necessidades, procedimentos e burocracias 
operacionais. 

Oliveira e Bruni (2009), buscando verificar se a coopera•‹o auxilia no 
processo de internacionaliza•‹o de pequenas e mŽdias empresas (PMEs), realizaram um 
estudo envolvendo tr•s cons—rcios de exporta•‹o localizados em APL (Associa•‹o de 
Produtores Locais) e constataram que os processos de coopera•‹o entre os 
empreendimentos geram benef’cios mœtuos e aprendizado coletivo, inclusive de 
habilidades mercadol—gicas, influenciando positivamente no processo de 
internacionaliza•‹o. Vale destacar que a internacionaliza•‹o dos cons—rcios e suas 
respectivas empresas associadas se deu devido ao apoio de —rg‹os como o SEBRAE e 
APEXBRASIL.. 

Assim, diante dos estudos acima apresentados Ž poss’vel perceber que as 
pequenas e mŽdias empresas podem superar as dificuldades da internacionaliza•‹o, por 
meio de relacionamentos de cunho cooperativo entre empresas e demais institui•›es, 
visando ˆ  obten•‹o de informa•›es e compartilhamento de riscos e recursos (financeiro, 
tecnol—gico, humano) inerentes ˆs opera•›es no mercado externo, potencializando desta 
forma as suas chances de obter •xito no processo de internacionaliza•‹o. 
 
3. METODOLOGIA DA PESQUISA  

 
Para atingir os objetivos tra•ados neste artigo, evidenciou-se a necessidade 

de explorar o campo de pesquisa de maneira detalhada, visando identificar as poss’veis 
vari‡veis do assunto em quest‹o. 

Dentro deste escopo, verificou-se que a melhor op•‹o foi realizar uma 
pesquisa do tipo qualitativa, a qual segundo Godoy (1995) e Richardson (1999) pauta-se 
na an‡lise aprofundada de um fen™meno a partir da interpreta•‹o de determinadas 
informa•›es, de modo a permitir a compreens‹o de processos din‰micos, alŽm de 
possibilitar elencar elementos ainda desconhecidas. 

Neste sentido, o artigo pode ser classificado como descritivo, tendo em vista 
que possibilitou delinear os relacionamentos interorganizacionais que viabilizaram a 
internacionalizadas das PMEs avaliadas. (SAUNDERS; LEWIS; THORNILL, 2000; 
NEUMAN, 1997). 
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Para operacionalizar esta pesquisa, adotou-se o mŽtodo estudo de caso, por 
se mostrar como mais adequado, uma vez que Yin (2005) defende a ado•‹o desta 
estratŽgia quando se deseja explorar uma ou poucas entidades (casos), por meio de 
coleta informa•›es dentro de um determinado contexto, buscando analisar uma situa•‹o 
de forma pormenorizada, ou seja, conforme proposto neste artigo. 

Partindo desta afirmativa, adotou-se o mŽtodo Estudo de Casos, envolvendo 
as empresas que se adequaram aos seguintes critŽrios: a) ser empresa de pequeno ou 
mŽdio porte, conforme categoriza•‹o do SEBRAE, a qual leva em considera•‹o o 
nœmero de empregados na indœstria e constru•‹o ou no comŽrcio e servi•os; b) possuir 
atua•‹o internacional; c) atuar no setor de bebidas, d) possuir localiza•‹o no Estado de 
Sergipe. 

A partir dos requisitos acima elencados foi poss’vel localizar 03 empresas, 
as quais aceitaram participar desta pesquisa e tiveram as suas identidades preservadas. 

Para guiar a coleta de dados e an‡lise e discuss‹o dos resultados do estudo 
foram elaboradas as quest›es de pesquisa, categorias anal’ticas e elementos de an‡lise, 
descritas no quadro 1 abaixo: 

Quadro 1 - Questões de pesquisa, categorias analíticas e elementos de 
análise 

QUESTÍES  DE PESQUISA CATEGORIAS  
ANALêTICAS  

ELEMENTOS  DE ANçLISE  

¥ Qual o perfil das pequenas e mŽdias 
empresas sergipanas do setor de alimentos 
e bebidas que atuam no mercado 
internacional? 

 
 

Perfil  das empresas 

- In’cio das atividades; 
- Estrutura da empresa; 
- Nœmero de empregados; 
- Servi•os/produtos comercializados. 

¥  
¥ Quais os atores envolvidos nos 

relacionamentos interorganizacionais das 
pequenas e mŽdias empresas 
internacionalizadas do setor de bebidas do 
Estado de Sergipe? 
 

 
Relacionamentos 

Interorganizacionais 
 

 
¥ Fornecedores; 
¥ Clientes; 
¥ Distribuidores; 
¥ Concorrentes;  
¥ îrg‹os  governamentais e 

institui•›es de 
pesquisas/universidades; 

 

Como os relacionamentos 
interorganizacionais contribuem para a 
internacionaliza•‹o dos pequenos e 
mŽdios empreendimentos sergipanos do 
setor em estudo? 

¥  

 
 

Contribui•‹o dos 
relacionamentos 

interorganizacionais para 
a internacionaliza•‹o   

-Compartilhamento de riscos (pesquisas, 
inova•›es); 
-Compartilhamento de recursos 
(tecnol—gicos, financeiros, materiais, 
humanos); 
-Acesso a informa•›es; 
-Acesso a programas governamentais de 
apoio a internacionaliza•‹o; 
-Acesso a programas de capacita•‹o de 
pessoal. 

Fonte: Elaborado pelo autor (2013) 

Para Creswell (2002) a espinha dorsal de uma pesquisa qualitativa Ž a coleta 
extensiva de dados, a fim de fundamentar os resultados do estudo. Saunders, Lewis e 
Thornill (2000) ressaltam que a coleta de dados geralmente ocorre em campo, ou seja, 
no local onde os participantes vivenciam a quest‹o ou problema em estudo e pode ser 
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feita de mœltiplas formas, destacando: entrevistas, observa•›es e documentos. Dentre 
estas op•›es, foi adotada a entrevistas, na modalidade semiestruturada, utilizando-se de 
um roteiro de perguntas predefinidas, porŽm flex’veis.  

O roteiro de perguntas da entrevista foi estruturado em tr•s blocos. O 
primeiro buscou fazer o delineamento do perfil da empresa, questionando dados 
tŽcnicos sobre a organiza•‹o como funda•‹o, produtos fabricados, destino das 
exporta•›es e etc. O segundo bloco analisou a quest‹o da coopera•‹o envolvida na 
internacionaliza•‹o da empresa e as caracter’sticas destas intera•›es. A terceira parte 
abordou a contribui•‹o dos relacionamentos cooperativos para a internacionaliza•‹o das 
empresas avaliadas. 

A entrevista foi aplicada ao representante de cada uma das empresas 
estudadas, totalizado tr•s entrevistas, com dura•‹o de aproximadamente 40 (quarenta) 
minutos cada uma.  

Todas as entrevistas foram gravadas e o ‡udio foi analisado diversas vezes 
durante a transcri•‹o dos casos, visando identificar todas as informa•›es 
disponibilizadas pelos entrevistados. 

Os dados coletados na pesquisa de campo foram analisados qualitativamente 
por meio da an‡lise de conteœdo. Est‡ tŽcnica, segundo Bardin (2008), corresponde ˆ 
an‡lise das comunica•›es, neste caso, aos textos transcritos das entrevistas, com o 
prop—sito de inferir a partir de trechos, ora•›es ou frases extra’das das comunica•›es 
(respostas emitidas pelos entrevistados), as informa•›es necess‡rias para atender aos 
objetivos do estudo.  

O pr—ximo cap’tulo apresenta o estudo dos casos que comp›e esta pesquisa. 
  
4. O ESTUDO DO SETOR DE BEBIDAS: ANçLISE COMPARATIVA DOS 
CASOS E DISCUSSÌO DOS RESULTADOS 
   

Inicialmente destaca-se que no Estado de Sergipe o principal item da pauta 
de exporta•‹o origina-se do setor de bebidas.  Dados do MinistŽrio do 
Desenvolvimento, Indœstria e ComŽrcio Exterior Ð MDIC (2012) revelam que o suco, 
com destaque para o sabor laranja, Ž o œnico item do setor em destaque sendo exportado 
e representa mais de 60% do total das exporta•›es locais.  

Ap—s avaliar a lista das empresas exportadoras de suco do Estado de Sergipe 
disponibilizada pelo MDIC (2012), constatou-se que as mesmas s‹o indœstrias 
enquadradas como pequeno ou mŽdio porte, revelando com isso, que os pequenos e 
mŽdios empreendimentos sergipanos s‹o œnicos exportadores de suco e s‹o 
respons‡veis pelo maior parte das exporta•›es estaduais. 

Essa situa•‹o refuta o panorama nacional, o qual indica que as organiza•›es 
brasileiras deste porte contribuem com aproximadamente 5% para as exporta•›es do 
Brasil (MDIC, 2012). Este efeito local pode estar associado ao fato de que o Estado de 
Sergipe ocupa o posto de terceiro maior produtor de frutas c’tricas do pa’s, aliado ao 
alto potencial do comŽrcio internacional de sucos derivados da laranja. (OLIVEIRA; 
OLIVEIRA; MOURA, 2012). 

A raz‹o social das PMEs exportadoras de suco do Estado de Sergipe n‹o foi 
revelada neste t—pico da pesquisa a fim de preservar a identidades das mesmas, j‡ que 
estas organiza•›es representam os casos deste artigo e dentre elas, algumas n‹o 
autorizaram a publica•‹o da sua identidade nesta pesquisa. 
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A continua•‹o delineou o perfil destas indœstrias. 
 

4.1 Perfil das pequenas e médias empresas exportadoras do setor de bebidas 
As empresas que comp›em a pesquisa de campo deste artigo s‹o indœstrias 

localizadas na regi‹o centro-sul do Estado de Sergipe, especificamente nos munic’pios 
de Est‰ncia/SE e Boquim/SE, conforme quadro 02 abaixo, e est‹o identificadas pelas 
letras ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ. 

Estas indœstrias foram criadas nos anos de 1998, 2006 e 2001, empregam 
310, 94 e 240 pessoas, respectivamente, sendo enquadradas como empresas de pequeno 
e mŽdio porte, conforme classifica•‹o adotada pelo SEBRAE (n¼ de empregados). 

As empresas ÒAÓ e ÒCÓ produzem sucos concentrados e integrais de frutas 
c’tricas e tropicais, destinados em maior escala ao mercado externo e secundariamente 
ao mercado interno. J‡ a empresa ÒBÓ alŽm de produzir o suco concentrado para o 
exterior, tambŽm possui uma linha de sucos prontos destinados ao consumidor final do 
mercado domŽstico.  

Desta forma, foi poss’vel evidenciar que as tr•s indœstrias estudadas 
exportam apenas os sucos concentrados ou integrais, com destaque para o suco 
concentrado de laranja, o qual apresentou uma elevada escala de comercializa•‹o por 
todas as indœstrias estudadas. 

Este produto, por ser concentrado ou integral, n‹o se destina ao consumidor 
final e Ž comercializado no mercado externo para empresas, localizada em diversos 
pa’ses (vide quadro 2), que transforma-o em sucos prontos e refrigerante. 

Esta caracter’stica faz com que os nomes das empresas sergipanas n‹o sejam 
divulgados no mercado internacional, pois o suco exportado Ž reprocessado e 
transformado em outros produtos que levam o nome/marca do importador. 

As tr•s indœstrias utilizam como estratŽgia de internacionaliza•‹o a 
exporta•‹o direta. As empresas ÒAÓ e ÒCÓ exportam deste o in’cio das suas atividades, 
pois foram criadas com o perfil de atender ao mercado externo, motivadas pelo elevado 
potencial de consumo de sucos dos pa’ses europeus quando comparado ao Brasil e pelo 
pre•o que o mercado internacional paga por estes produtos.  A empresa ÒBÓ, por sua 
vez, iniciou as exporta•›es 05 anos ap—s a sua abertura, em virtude de pedidos oriundos 
do exterior e como forma de vender o excedente da produ•‹o n‹o absorvida pelo 
mercado interno, bem como, atra’da pelo pre•o do produto no mercado internacional.  

O quadro 02 abaixo apresenta a s’ntese do perfil das empresas que 
comp›em este estudo. 

 
Quadro 02 – Perfil das indústrias exportadoras do setor de bebidas 

Perfil da empresa Empresa “A” Empresa “B” Empresa “C” 
Localização Est‰ncia/SE.  Boquim/SE.  Est‰ncia/SE. 
Fundação 1998  2006 2001 

 
Início das 

Exportações 
 Exporta desde a 
funda•‹o. 

Exporta desde 2011. Exporta desde a funda•‹o. 

Quantidade de 
Empregados 

310 94  240 

Porte Empresarial MŽdio Porte Pequeno Porte MŽdio Porte 
Produtos fabricados -Sucos concentrados e 

integrais de frutas 
- sucos prontos de 
diversas frutas como 

-Sucos 
concentrados de laranja, 
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c’tricas e tropicais;  
- Produtos derivados da 
laranja (DÕlimonene, 
Oleo Essencial de Lima 
çcida, CŽlula de 
Laranja Pasteurizada, 
îleo Essencial de 
Laranja); 
-Ess•ncia de Abacaxi. 

manga, abacaxi, 
goiaba, uva, laranja e 
outras, destinados ao 
consumo final; 
-sucos concentrados e 
integrais de laranja. 

maracuj‡, manga, abacaxi 
e outras frutas; 

-Sucos integrais 
de graviola, goiaba e 
acerola; 

-Subprodutos da 
laranja: dÕlimonene, —leo 
essencial, ess•ncia e o 
pulpwash.  

Produtos 
exportados 

-Sucos concentrados e 
integrais de frutas 
c’tricas e tropicais. 
- Produtos derivados da 
laranja. 

-sucos concentrados e 
integrais de laranja. 

-Sucos concentrados de 
laranja, maracuj‡ e 
abacaxi. 

Estratégia de 
Internacionalização 

- Exporta•‹o direta. - Exporta•‹o direta. - Exporta•‹o direta. 

Principais países 
exportadores 

 32 (trinta e dois) 
pa’ses, sendo: 
¥ 18 na Europa; 
¥ 06 na Asia; 
¥ 02 da AmŽrica do 
Norte (Estados Unidos 
e Canad‡); 
¥ 04 da AmŽrica 
Central; 
¥ 02 na AmŽrica do 
Sul (Argentina e 
Chile). 

- Estados Unidos; 
- Canad‡. 

- Alemanha; 
- BŽlgica; 
- Cro‡cia; 
- Espanha;  
- Ucr‰nia; 
- Holanda; 
- Reino Unido; 
- Ar‡bia Saudita; 
- Emirados çrabes; 
- Israel.  

Fonte: Dados da pesquisa (2012). 
4.2 Relacionamentos cooperativos para a internacionalização das pequenas e 
médias empresas do setor de bebidas 

Este t—pico trata dos relacionamentos interorganizacionais que s‹o 
desenvolvidos pelas PMEÕs do setor de bebidas como forma de viabilizar o processo de 
internacionaliza•‹o. 

Neste quesito, evidenciou-se que as empresas estudadas mant•m 
relacionamentos com diversos atores (vide quadro 03), localizados no mercado 
domŽstico e no exterior. 

No caso das empresas ÒAÓ e ÒCÓ, criadas com o perfil para exporta•‹o, 
inicialmente elas desenvolveram relacionamentos interorganizacionais no mercado 
local, com fornecedores, despachante aduaneiro, empresa de log’stica internacional e 
bancos, e ap—s internacionaliza•‹o firmaram novas rela•›es no cen‡rio internacional 
com clientes no exterior e locadores de c‰maras frigor’ficas, permitindo reunir 
informa•›es e elementos para operar neste novo mercado. J‡ a empresa B, foi induzida 
a acessar o mercado externo a partir da forma•‹o de uma parceria com um agente 
comercial no exterior, o qual incentivou a indœstria a acionar o mercado internacional.  

Esta situa•‹o confirma o entendimento do autor Seppo (2007) de que a 
internacionaliza•‹o mediante a constru•‹o de relacionamentos cooperativos pode 
ocorrer de duas maneiras distintas. No primeiro caso, uma empresa ap—s 
internacionalizar-se estabelece novas rela•›es com organiza•›es no mercado 
estrangeiro, construindo rela•›es no mercado espec’fico (caso das empresas ÔÓAÓ e 
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ÒCÓ). E a outra possibilidade segundo o autor Ž entrar no mercado internacional 
induzida pelos relacionamentos preexistentes (caso da empresa ÒCÓ), conforme 
ilustra•‹o (figura 3) abaixo: 

 
Figura 02 - Papel da cooperação na internacionalização das PME’s do setor 

de bebidas 

 
               Fonte: Elaborado pelo autor (2013). 

 
Assim, com base em Welch e Welch (1996) observa-se que a 

internacionaliza•‹o da empresa ÒAÓ e ÒCÓ ocorreu de forma intencional, subsidiada 
pelos relacionamentos destas firmas e, no caso da empresa ÒBÓ a internacionaliza•‹o 
procedeu de forma involunt‡ria, a partir da influ•ncia dos seus parceiros. 

A pr—xima se•‹o apresenta as contribui•›es de cada um dos parceiros para a 
internacionaliza•‹o das pequenas e mŽdias empresas avaliadas nesta pesquisa. 

 
4.3 Contribuições dos relacionamentos cooperativos para a internacionalização das 
pequenas e médias empresas do setor de bebidas 
 

Ap—s confirmar que os relacionamentos interorganizacionais viabilizam a 
internacionacionaliza•‹o das pequenas e mŽdias empresas do setor de bebidas do Estado 
de Sergipe, este t—pico buscou analisar em detalhes como estas intera•›es proporcionam 
este resultado. 

Para realizar essa an‡lise adotou-se a orienta•‹o dos autores Bjšrkman e 
Forsgren (2000) de avaliar como os la•os cognitivos e sociais que se formam entre os 
atores envolvidos nos relacionamentos empresariais impactam no processo de 
internacionaliza•‹o. 

Neste quesito, constatou-se, com base em Granovetter (1973) que as 
empresas ÒAÓ, ÒBÓ eÓ CÓ firmaram la•os fortes com os seus parceiros, fundamentando-
se no fato que as rela•›es destas firmas apresentaram forte intensidade, ou seja, as 
intera•›es ocorrem com frequ•ncia cotidiana predominantemente, conforme detalhado 
abaixo (quadro 3), bem como, possuem dura•‹o de mais de um ano, em mŽdias, 
adicionando o fato de que os parceiros tornaram-se pr—ximos dos c’rculos sociais das 
empresas estudadas, com exce•‹o dos bancos (caso da empresa ÒBÓ) que presta servi•os 
espor‡dicos. 
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Em seguida, detalham-se as contribui•›es dos parceiros localizados no 
mercado domŽstico.   

Quadro 3 - Contribuições dos relacionamentos interorganizacionais 
locais para a internacionalização 

Parce
iro 

Frequênc
ia 

Relato das Contribuições 

Banc
os 

Esporadic
amente 

A empresa ÒAÓ buscou estes parceiros com o objetivo de 
acessar a recursos financeiros para investir na moderniza•‹o do 
parque industrial e melhoria da produ•‹o, a fim de atender aos 
requisitos do mercado externo. 

A rela•‹o com os clientes possuem dura•‹o variada. A 
mŽdia Ž de no m’nimo 01 ano fornecendo ao mesmo comprador 
no exterior. 

Client
es 

Cotidiana
mente 

A empresa ÒAÓ entende que os seus clientes s‹o 
parceiros no neg—cio. Na vis‹o do empres‡rio entrevistado, o 
contato freqŸente com os clientes, tanto por telefone e e-mail, 
quanto em visitas, poss’ta trocar conhecimentos, experi•ncias e 
obter informa•›es a respeito do mercado, tais como tend•ncias 
mercadol—gicas; informa•›es sobre novos consumidores; perfil de 
produtos que est‹o sendo mais procurados; quais as melhorias que 
um produto deve ter em sua configura•‹o e quais os novos 
produtos que devem ser inseridos na linha de produ•‹o. 

Forne
cedor 

Cotidiana
mente 

Parceiro comum das tr•s empresas. 
A empresa ÒAÓ e ÒBÓ cooperam com os produtores 

fornecendo apoio ao plantio por meio de informa•›es 
relacionadas ao controle de pragas, ponto de matura•‹o e 
utiliza•‹o de fertilizantes, a fim de obter frutas para o 
processamento de acordo com os padr›es internacionais. No caso 
da empresa ÒCÓ, a mesma disponibiliza o frete do insumo atŽ o 
p‡tio da indœstria, alŽm de um profissional para avaliar se as 
frutas podem ser colhidas, ou seja, se atendem aos padr›es de 
qualidade exigidos pela empresa. 

A mŽdia de dura•‹o da rela•‹o com o mesmo fornecedor 
Ž de no m’nimo 01 ano, para as tr•s empresas avaliadas. 

Empr
esa de 
logística 
internacional 

Semanal
mente 

As tr•s indœstrias indicaram que sozinhas n‹o 
conseguem fechar o frete para exporta•‹o, ou seja, n‹o possuem 
carga suficiente para completar uma embarca•‹o e mediante 
parceria com empresas de log’stica internacional Ž poss’vel 
consolidar a sua carga e de outras empresas e com isso obter o 
frete rateado, viabilizando a embarca•‹o dos seus produtos. 

A rela•‹o existe h‡ mais de 02 anos, em mŽdia, com o 
mesmo parceiro, pelas empresas ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ. 

Despa
chante 
aduaneiro 

Semanal
mente 

As empresas ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ afirmaram que seria 
invi‡vel credenciar um profissional do seu quadro e estabelecer 
escrit—rio na ‡rea portu‡ria para executar diretamente a atividade 
de despacho da carga, pois isto acarretaria em altos custos, 
reduzindo o potencial competitivo das mesmas. Para sanar esta 
limita•‹o, as empresas adotaram parcerias com profissionais 
especializados nesta atividade, denominados de despachantes 
aduaneiros, que atuam de forma ÒterceirizadaÓ no desembara•o da 
carga para exporta•‹o. 

A rela•‹o existe h‡ mais de 02 anos, em mŽdia, com o 
mesmo parceiro, pelas empresas ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ. 

Empr
esa do mesmo 

Cotidiana
mente 

A empresa ÒBÓ firmou parceria uma empresa concorrente, 
localizada no Estado da Bahia, para a produ•‹o conjunta de sucos 
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setor para a exporta•‹o. 
De acordo com o entrevistado da referida empresa, ap—s o in’cio 
das opera•›es de exporta•‹o, a produ•‹o passou a ser 
comercializada em sua totalidade, resultando na aus•ncia de 
estoques. Todavia, surgiram mais pedidos de exporta•‹o, os quais 
ultrapassaram a capacidade produtiva da empresa, 
especificamente a indœstria n‹o possui mais matŽrias primas 
(laranjas) dispon’veis para atender estes novos pedidos.  
Diante deste fato, foi firmada uma parceria pela empresa ÒBÓ para 
produ•‹o conjunta com uma empresa do mesmo setor localizada 
no estado da Bahia que tambŽm n‹o estava conseguindo atender a 
todos os clientes. Em detalhes, a empresa parceira possu’a 
pomares pr—prios de laranjas, mas n‹o dispunha de capacidade 
produtiva (aus•ncia de equipamentos) para processamento da 
fruta. Por outro lado, a empresa ÒBÓ possu’a estes recursos. Ent‹o 
as duas empresas passaram a adotar a estratŽgia de produ•‹o 
conjunta em que uma empresa disponibiliza os insumos e a outra 
o processamento e armazenamento do suco em c‰maras 
frigor’ficas. Nesta rela•‹o, a empresa parceira ressarcia os custos 
do processamento e armazenamento para a empresa ÒBÓ, bem 
como, exportava para os clientes da empresa ÒBÓ n‹o atendidos 
pela pr—pria indœstria. 

A rela•‹o entre esta empresa e o seu parceiro Ž de mais 
de dois anos. 

Fonte: Dados da pesquisa (2012) 
. 
AlŽm dos relacionamentos interorganizacionais antes citadas, verificou-se 

que as empresas firmaram parcerias com parceiros localizados no mercado 
internacional, conforme descrito no quadro 4. 

 
Quadro 4 - Contribuições dos relacionamentos interorganizacionais no 

exterior para a internacionalização 
   

Pa
rceiro 

Frequência Relato das Contribuições 

Câ
maras 
Frigoríficas 
no Exterior 

Cotidianam
ente 

As empresas ÒAÓ e ÒCÓ firmaram parcerias com 
frigor’ficos no exterior, com a finalidade de armazenar suco, 
visando atender a alguns importadores que n‹o se disp›em a 
aguardar o tempo de transporte da carga atŽ o pa’s de destino. 
Estas c‰maras ficam localizadas estrategicamente no porto de 
Rotterdam na Holanda e por meio delas Ž poss’vel comercializar 
o produto com um prazo de entrega de no m‡ximo 24 horas ap—s 
a solicita•‹o do cliente. Os empres‡rios ressaltaram que sem esta 
parceria muitos contratos, principalmente com as grandes 
empresas, n‹o seriam firmados. 

A rela•‹o existe h‡ mais de 05 anos, em mŽdias, com o 
mesmo parceiro, pelas empresas ÒAÓ e ÒCÓ. 

Pa
rceiro 
comercial 
no exterior 

Cotidianam
ente 

A empresa ÒBÓ firmou parceria com uma ag•ncia no exterior, 
especializada em localizar produtores de sucos concentrados e 
integrais para atender a outras indœstrias. 

Segundo o empres‡rio desta firma, a ag•ncia no exterior 
os localizou no Brasil e apresentou uma proposta de parceria 
comercial para exporta•‹o. Na rela•‹o firmada, a empresa 
parceira investiu com a indica•‹o dos importadores (clientes da 
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agencia), que seriam atendidos pela empresa ÒBÓ.  
A rela•‹o com este parceiro j‡ ocorre h‡ mais de 03 

anos. 
Fonte: Dados da pesquisa (2012) 

 
Em s’ntese, abaixo destaca-se as contribui•›es de cada parceiro: 
¥ Bancos: possibilitou acessar a recursos financeiros para investir na 

melhoria da produ•‹o e atender aos requisitos do mercado externo (empresa ÒAÓ).  
¥ Câmaras Frigoríficas no Exterior: proporcionou atender aos pedidos 

de forma mais r‡pida viabilizando atender a determinados clientes (empresas ÒAÓ e 
ÒCÓ). 

¥ Clientes: forneceram informa•›es sobre o mercado (empresa ÒAÓ). 
¥ Despachante Aduaneiro: viabilizou as opera•›es de despacho aduaneiro 

da carga, as quais n‹o poderiam ser executadas diretamente pela empresa (empresas 
ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ). 

¥ Empresa de Logística Internacional: proporcionou a consolida•‹o da 
carga de v‡rias empresas, permitindo ratear o frete e embarcar os produtos para o 
exterior (empresa ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ). 

¥ Fornecedores: acesso aos insumos para o processamento do suco 
exportado (empresas ÒAÓ, ÒBÓ e ÒCÓ). 

Parceiro Comercial no Exterior: indica•‹o de clientes e indu•‹o para 
ingressar no mercado externo (empresa ÒBÓ). 

¥ Parceria para Produção Conjunta: permitiu atender aos clientes que 
n‹o seriam atendidos por limita•›es na produ•‹o (empresa ÒBÓ). 
 

Este resultado permite afirmar que as intera•›es aqui apresentadas atendem 
a defini•‹o dos relacionamentos interorganizacionais para a internacionaliza•‹o, os 
quais correspondem ˆs rela•›es interfirmas, que possibilitam agregar ativos estratŽgicos 
(conhecimentos, recursos e informa•›es) investido no processo de internacionaliza•‹o 
(BRITO, 1993; GALLON; ENSLIN; SILVEIRA, 2009; JOHANSON; VAHLNE, 1990; 
VERDU, 2011). 

Desta forma Ž poss’vel confirmar o entendimento dos autores Chetty e 
Angdal (2007); Chetty e Campbell-Hunt (2004) e Fensterseifer (2000) de que por meio 
de estratŽgias colaborativas entre organiza•›es Ž poss’vel superar as dificuldades que 
inibem a internacionaliza•‹o das empresas, especialmente de pequeno porte. 

A continua•‹o apresenta as conclus›es do estudo. 
 
4 CONCLUSÕES 
 

O presente artigo buscou, por meio de um estudo de casos mœltiplos, 
analisar como os relacionamentos interorganizacionais viabilizam o processo de 
internacionaliza•‹o das Pequenas e MŽdias Empresas (PMEs) do setor de bebidas do 
Estado de Sergipe. 

Inicialmente definiu-se que os relacionamentos interfirmas para a atua•‹o 
no exterior equivalem ˆs intera•›es entre mœltiplos parceiros, visando obter recursos 
para operar internacionalmente. 
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Em seguida, evidenciou-se que no setor de bebidas do Estado de Sergipe, as 
pequenas e mŽdias empresas possuem relacionamentos interorganizacionais com 
mœltiplos parceiros nacionais e intermacionais, com destaque para clientes no exterior, 
fornecedores, empresas do mesmo setor/concorrentes, parceiro comercial no exterior, 
empresa de log’stica internacional, despachante aduaneiro e bancos. 

A pesquisa mostrou que por meio destas parcerias as PMEs avaliadas 
conseguiram atingir a diversos benef’cios competitivos, tais como conhecimentos, 
informa•›es, troca de experi•ncias, redu•‹o de custos e acesso a novos mercados, alŽm 
de recursos produtivos e financeiros, os quais possibilitaram a estas empresas •xito no 
processo de internacionaliza•‹o. 

Este ressulta confirma os pressupostos da teoria de network, de que a 
internacionaliza•‹o ocorre mediante a integra•‹o de ativos estratŽgicos oriundos dos 
relacionamentos interorganizacionais, bem como, ratifica a ideia de que mediante a•›es 
coletivas entre firmas Ž poss’vel superar os fatores que limitam a internacionaliza•‹o 
das pequenas e mŽdias empresas. 

No tocante ˆs contribui•›es acad•micas, Ž necess‡rio lembrar que o presente 
estudo n‹o teve a pretens‹o de ser conclusivo, mas de contribuir com uma an‡lise 
acerca dos relacionamentos interorganizacionais como estratŽgia para viabilizar o 
processo de internacionaliza•‹o de PMEs, conforme apresentado no estudo. 
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