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Este caso de ensino apresenta a trajetoria do®sriBélone e de sua empresa produtora e
exportadora de hortifrati, destacando elementosnalgreendedorismo, estratégia, gestao estratégica
e exportacdo ligados a uma pequena empresa. O teldta o percurso nada usual dos
empreendedores, que identificaram no mercado edenal melhores condicbes para o
desenvolvimento de negocios do que no mercadoldirasiE mais comum na literatura brasileira
sobre empreendedorismo o caso de realizagdo deiaggfpenas em territorio nacional.

Com a historia real retratada, o texto descrevafidsse conquistas de dois empreendedores e
sua pequena empresa brasileira em suas atividadesapender o mercado europeu com alta
qualidade. O exemplo dos irméos Belone pode spirator para a busca do sucesso também em
outros empreendimentos. A persisténcia é uma ncartaal dos irmaos Belone, que desenvolveram
um plano estratégico racional, surgido inicialmeatgartir de uma estratégia emergente. Para
realiza-lo, tiveram que superar barreiras cultyraimguisticas e promover mudancas
organizacionais.

As mudancas que envolveram o desenvolvimento da®raxdes beneficiaram-se de
atividades tipicas do processo empreendedor, tamo cidentificacdo de oportunidade,
desenvolvimento da visdo dos dirigentes, direci@mm para novos mercados, aumento da
autoconfianca para lidar com dificuldades e regéimapessoal ao se atingir a realizacédo de planos.
Isso evidencia que, mesmo no contexto de uma pagrapresa com escassez de recursos quando
comparada com uma grande corporacdo, € possivitareatividades aparentemente muito
sofisticadas para se empreender com objetivos ossathis comuns em empresas de maior porte.

O inicio de um negécio para a boa mesa

Os irméos Onivaldo e Claudio Belone trabalham jumiomais de 30 anos. A origem das
atividades empresarias que exercem remonta a Bte ittlade. Eles dizem que as escolhas que
fizeram quanto ao trabalho foram influenciadas pebgperiéncias que comecaram a obter quando
criangas, com o pai. O patriarca da familia eraimigrante italiano e, quando chegou ao Brasil,
estabeleceu-se na regido de Campinas, onde comprayequena propriedade rural para o cultivo
de frutas. Os irmdos cresceram em um ambiente cdgriauxiliando o pai no cultivo e na
comercializacdo de frutas. Essa experiéncia |Ihssilpiitou aprender sobre a producéo e o mercado
de hortifrati. Além do pai, também conviveram coiinhos que tinham pequenas propriedades e
que, muitas vezes, faziam vendas em conjunto pacadistas e distribuidores.

Na década de setenta, chegaram a ajudar o painga de frutas paraadesexportadoras
(empresas intermediadoras que compram de diferpntesitores para, em seguida, exportar em
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maior quantidade) especializadas no comeércio copoitadores europeus. Na mesma década,
abriram uma distribuidora nacional de legumes ta$reom a qual intermediavam a producao de
agricultores do estado de Sao Paulo com feiramtesjoes, atacadistas e supermercados. A rede
Pao de Acucar era um de seus importantes clientes.

Ao longo de vinte anos, os irmaos dirigiram a dsidora acumulando éxitos quanto aos
resultados e a longevidade do negdcio. Todavigstorico de infancia era tema recorrente em suas
conversas. Tinham vontade de voltar a atuar cormdupores rurais, pois sentiam falta do contato
com a terra. Por essa razdo, no inicio da décadadmta, compraram uma propriedade proxima
ao aeroporto internacional de Viracopos, munic@i@@ampinas, onde iniciaram o cultivo de figo.

A saudade da terra contou, mas também uma visaaigéa estratégica) que se desenvolveu
aos poucos, segundo a qual aumentariam seus géa#®slo uma integracdo vertical, ou seja,
acumulando producéo e distribuicdo. Passaram adedrs entdo em duas empresas, a segunda
tendo por objeto social a producdo agricola. Amlafismam gostar de prospectar novas
oportunidades, tendo como foco a busca de mellvomdicbes de negdcio e evitar o comodismo.
Sentiram-se atraidos pela diversificacdo das atildd e, a0 mesmo tempo, identificaram uma
oportunidade interessante de investir em terradupin@as o capital que haviam acumulado ao longo
de vinte anos. Aproveitaram para comprar terrasframca valorizacdo, nas proximidades do
aeroporto de Viracopos e de rodovias importantesestiado de Sado Paulo, como a Anhanguera e a
Bandeirantes.

Novos rumos

O plano de se tornarem também produtores geroesfantidancas para ambos. Uma delas foi
qgue se viram obrigados a dividir o tempo entreraprae a distribuidora, localizada em Valinhos-
SP, a aproximadamente 35 km de Campinas. Os irfg@okém tiveram que adequar a nova
propriedade para a producédo de figo, o que implaanstruir caixa d’agua para irrigacao, edificar
casas que serviriam como moradia para funcion&wsstruir galpdes e adequar o solo ao cultivo.

Para eles, o inicio dessa nova fase ndo foi fAcatividade dupla os obrigou a reduzir o
periodo de sono e a atividade rural consumia seas fde semana. Passado o tempo necessario
para estruturar a propriedade e comecar as prisnedlaeitas, os resultados obtidos estavam aquém
do que tinham imaginado. Além disso, foram percdbeque a atividade agricola demandava mais
tempo do que estavam dedicando ao campo e quddl@sa conhecimento técnico para obter
colheitas de qualidade.

A distribuidora também apresentava dificuldades,aumez que, nela, os irmaos nédo
conseguiam dar conta de todas as atividades néess#ésim, viram-se em uma situacéo delicada.
Estavam enfrentando dificuldades com as quais péatacam, contrariando o direcionamento da
visao inicial de anos antes, quando decidiram ip&gracao vertical.

Em 1996, um importante fato abriu-lhes novas pets@s e a tentacdo de novas decisfes
estratégicas. Representantes de trade exportadora de frutas atuante na Europa procuracsm-
para comprar parte de sua producédo de figo. O daifarimeira exportacao teve como consequéncia
outras pequenas exportacdes e os irmaos passaesmonindiretamente, a lidar com o mercado
externo, exigente, mas lucrativo e sedutor.
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As primeiras exportacoes

A medida que realizavam as primeiras exportacoes @&uropa, 0s irmaos constatavam que
eram mais vantajosas do que a comercializacao melcid primeira vantagem percebida por eles
foi o preco. Segundo eles, no mercado brasileigrego de frutas e legumes oscila mais de acordo
com a lei de oferta e procura. Isso faz com quganéos sejam baixos no momento da safra, uma
vez que ha, entdo, grande oferta de figo no paiso&tro lado, no mercado europeu, iSso ndo se
repete. As oscilagdes de preco sdo menores e decangis de flutuacdes da taxa cambial do que
em razdo de excesso ou falta de oferta.

A segunda vantagem percebida concerne a fidelidedeompra do importador de frutas
europeu. Os dois produtores estavam acostumados @mmportamento que consideram
“promiscuo” no mercado brasileiro, segundo o qeat@mpradores mudam muito frequentemente
de fornecedor, gerando imprevisibilidade sobreoosecimentos futuros. As negociagdes de frutas e
legumes no Brasil, de acordo com os irméos Belprigilegiam ganhos com margem de lucro
elevada em detrimento da qualidade do produto.r&kgales, esse fato ndo ocorre com o mercado
europeu, uma vez que tende a ocorrer a alta fatiddo importador com os fornecedores
estrangeiros, que se veem obrigados a oferecequdiedade dos produtos, mas nao deixando de
praticar uma margem atrativa.

Dessa forma, a exportacdo foi algo que emergiuugtatente para os irmaos Belone. As
primeiras experiéncias de exportacdo fizeram com sguampliasse seu leque de conhecimentos.
Novas informacGes foram progressivamente assinslgoa eles quanto ao funcionamento do
mercado estrangeiro, inicialmente pouco conhediibwas e promissoras oportunidades foram por
eles identificadas para superarem as dificuldadfssrgadas em suas duas empresas.

Adicionalmente, havia desafios que se interessararsuperar na exportacdo, como a falta de
contato direto com os importadores, lucros maigdsausanddrade do que fazendo a exportacéo
diretamente e a subutilizacdo de competéncias omiemrassociadas ao foco estrito na producéo
incentivado peld&rade Por também serem comerciantes, 0s irmaos queaaticipar das operagdes
de exportacédo por completo, tendo contato comiestek estrangeiros. A realizacdo desses novos
elementos de visdo lhes parecia um problema insbl@adas as barreiras impostas pélades
para o contato direto com os importadores (sigil@nto aos contatos, etc.).

Assim, inicialmente, decidiram focar os investinosnhos meios e processos produtivos do
figo para estabelecerem um padrédo de alta qualidadproducdo e do produto. Em paralelo,
concluiram que a concomitancia das atividades esapes de producédo e distribuicdo ndo estava
funcionando bem. Fecharam a distribuidora em 2808iciativa ndo foi apenas de cunho racional-
financeiro. Os dois ja se sentiam cansados delli@beomo distribuidores e a producéo rural é que
realmente lhes dava prazer.

Aprendizagem e adequacéo das operacées para expofta

A medida que os irmaos foram intensificando as #&pdes, viram-se obrigados a promover
um salto qualitativo em suas rotinas de cultivgpatomplexo. Nao havia ao seu alcance técnicos
agricolas com conhecimento especifico sobre a péudde figo para exportacao.

2 para obter mais detalhes sobre este tema, vejiyo académico de Campos e Lima (2011) descritinabdo texto.
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Para enfrentar esse desafio, buscaram apoio noapmagProducédo Integrada de Fruta (PIF),
realizado no final dos anos 1990 pela parceria EMBR-CNPg. Em termos gerais, o PIF tinha
como missao prover conhecimentos técnicos paredhdres brasileiros interessados em exportar.
Com treinamentos e visitas técnicas, os técnicddlBansinavam fruticultores a realizar o manejo
adequado da producéo principalmente no tocanteildagélo e a aplicacdo de defensivos agricolas.
O PIF teve forte atuacdo no polo fruticultor lozatlo entre os municipios de Juazeiro (BA) e
Petrolina (PE), e uma atuacdo mais modesta nocedea®ao Paulo, beneficiando empresas como a
dos irméos Belone.

Segundo os irméos, o PIF Ihes prova@ww-howpara realizar muito bem a adubacgéo e a
aplicacédo de defensivos de acordo com os padrigis@x pelo mercado europeu. Porém, ndo pbde
oferecer formacdo especificamente aplicavel a mé@olde figo. Por essa raz&o, continuaram a
aprimorar internamente em sua empresa as técnmandidas, até chegarem a um processo
produtivo bem mais eficaz para seu produto em éspec

Nao obstante, consideraram importante a formaca@lBpque ocorreu de 1997 a 2001, por
ter contribuido no aprimoramento das rotinas delygédo com a implementacdo de préaticas-chave,
como o0s controles da quantidade e da data de e@ticale defensivos. Esses controles
possibilitaram a reducdo dos custos fazendo comaqgestdo da producdo saisse da condicao
artesanal para a profissional. Até a entrada nqg 83Frmaos se pautavam por conhecimentos
obtidos a partir da infancia, no trabalho com g pano contato com vizinhos, que também eram
pequenos produtores de fruta.

Outro grande avanco originado na formacao do HI& émnsciéncia de que poderiam realizar
as exportacdes por via direta, sem depender daniettacdo ddrade No entanto, essa estratégia
de comercializagc&o ainda néo era factivel no moon@dmtPIF. Ela passou a sé-lo apenas alguns anos
mais tarde.

Ao longo da década de 1990, mesmo querendo exgodara producdo de figo, os irmaos
Belone enfrentaram barreiras de entrada no extegioe os obrigaram a manter boa parte da
comercializacdo apenas no Brasil — do contrar@ésetia perdida.

No inicio dos anos 2000, ocorreu o advento, no aterinternacional, dos selos de qualidade
para exportacdo de frutas e legumes. Importantesepamportadores deommoditied agricolas
brasileiras, como Estados Unidos, Canada, Japaisespda Unido Europeia, tinham, ja naquela
época, regras fitossanitarias restritivas e rigmaa a importacao. Para propiciar a adequacaa a bo
parte dessas regras, existem selos internacionaistgstam a qualidade do processo produtivo e
dos produtos exportados. Na Europa, um deles crasaizZUREPGAP.

O EUREPGAP foi criado no inicio da década de 19806do como inspiracdo as normas
ISO. Na sigla EUREPGAP, o prefixo EUREP significar@a, enquanto o sufixo GAP significa
good agricultural practiceou boas praticas agricolas, em portugués. Assisgl®m de qualidade
atesta a conformidade de produtos e seus processhgivos a padrdes legais europeus. No ano de
2007, as normas do EUREPGAP ganharam maior abraiagéa aplicacdo, pois paises de fora da
Unido Europeia passaram a utiliza-lo como refegémg qualidade. Por isso, em 2007, o selo
passou a ser chamado GLOBALGAP.

® Produtos cujo comprador pode facilmente compranude fornecedor, dentre muitos que o oferecenc@mdicdo equivalente. S&o
normalmente extraidos da terra ou cultivados e &manim pre¢co muito proximo ou igual nos diferentesaados.
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Para os irméos Belone, a obtencdo do selo EURERGABuU-se a solucdo para implementar
a estratégia de exportar toda a producdo de figm preocupacdo com barreiras de entrada.
Contudo, o caminho mostrou-se longo e arduo. Sa@emt2010 lograram éxito com a certificacao
do ja entdo chamado GLOBALGAP.

A persisténcia dos dois e dos seus funcionariodufsdlamental para a conquista do selo.
Pesaram limitacbes tipicas de pequenos produtaressy como a pequena capacidade de
investimento, o baixo nivel de especializacédo marte as técnicas de producao, dificuldades para
obterem informacgdes precisas sobre os clienteanggiros — pois isso é normalmente guardado
como segredo pelasades— e a caréncia de orientagdes especificas SObredREEGAP ou
GLOBALGAP. Néao foi facil supera-las, o que just#io longo periodo de tempo para obterem o
selo.

As normas a serem atendidas com o GLOBALGAP enwohaspectos de seguranca
alimentar, sustentabilidade e seguranca social. sBguranca alimentar entende-se a utilizagao
apropriada de adubos e defensivos quimicos, devaledser ministrados em quantidade adequada
e segundo prazos de colheita especificos, de maaeitfdo apresentarem risco para 0 consumo
humano de produtos em que séo aplicados. O aspedostentabilidade refere-se a armazenagem
dos produtos em local adequado, isento de defengjuémicos e combustivel de tratores, bem
como a destinacdo adequada de sobras. A seguracigh envolve a proibicdo de utilizacdo de
trabalho escravo e o devido cumprimento da ledisldabalhista e social do pais onde se situam os
campos de producao.

Algumas mudancas que fizeram para chegar a obteig&elo foram: a construcdo de um
galpdo de armazenagem isolada de defensivos quinadobo e outros insumos da producéo de
figos, assim como a diminui¢éo relevante dos ctogreom funcionérios temporarios, os chamados
meieiros, acompanhada do aumento da quantidademlegados préprios com carteira assinada.

Essas acdes foram passos necessarios no processpleifaentacdo de um plano estratégico
cuidadosamente delineado. Como resultado dos esfoe; partir de 2010, os irmdos Belone
conquistaram mais credibilidade na Europa e, asasinpliaram la sua carteira de clientes. Além
disso, desde entdo, puderam nutrir grande satesfpe&soal por terem atingido um patamar de
desenvolvimento e de profissionalismo antes vistoa praticamente impossivel, principalmente
para uma pequena empresa de origens modestas.

Avancando a passos largos — agora também com gin-off

O caminho para exportar toda a producao de figeloevnovas oportunidades. Como ja
destacado, quando faziam o treinamento do PIFyno&os perceberam que seria viavel exportar
diretamente para a Europa, sem intermediacadraties de terceiros. Em paralelo as aces
empreendidas na conquista do GLOBALGAP, buscardamnracdes sobre como abrir urtrade
prépria, que exportaria ndo apenas sua produc&otamdem a de outros produtores.

Sua atuacao anterior como distribuidores influancio desenvolvimento dessa nova visao, de
spin-off— processo de criacdo de uma nova organizacadiageoutra anterior contando com a
transferéncia de recursos, como pessoal, conhettreéyu recurso financeiro. Seu tino comercial e
suas experiéncias os levaram a crer que a visaoaaml. A partir dai, criaram em 2004 unnade
cujo objeto social é a importacéo e a exportacdoro@utos agricolas. De 2005 a 2009, havia nela
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um terceiro socio, responsavel pelos contatos anaigr mas desligou-se no inicio de 2010. A
empresa chama-se Valiza Comércio de Frutas, Exg@arta Importacdo Ltda.

Habilitar a Valiza dentro do sistema de ComérciteEar da Secretaria da Receita Federal foi
uma tarefa considerada ardua pelos dois irmaos @#inham pouco conhecimento sobre a
burocracia do comércio exterior. Por essa razéradafez sua primeira exportacao em 2005, quase
um ano apos sua constituicao.

Para se realizar a visdo quanto a Valiza, seriassécio que a embalagem dos figos fosse feita
nos padrdes exigidos pelo mercado europeu. Pam tenirméos Belone edificaram na propriedade
umapacking housécasa de embalagem). Trata-se de um galpédo cariag@damente 200 metros
quadrados de area e um pé direito de seis metnds, ltd uma esteira que transporta as frutas ao
longo de processos de lavagem, acondicionamentialagem. Nela, ha também uma camara fria.
Para o transporte dos produtos de Campinas atérapaat® internacional de Guarulhos, foi
comprado um caminhdo frigorifico. De acordo core@ortagem do jornd Estado de Séo Paulo,

o investimento total na casa de embalagem da Vé&dizda ordem de R$ 200.000,00 (COSTA,
2010).

Com a saida do terceiro socio, coube ao irmédo @aBdlone tratar diretamente com 0s
clientes. Isso o obrigou a desenvolver algumas et@ngpias executivas. Passou a utilizar o
computador para contatar os clientes utilizandosemico de comunica¢do com voz pela internet.
Com essa comunicagdo, consegue atender demanddisadas e especificas dos clientes e até
contribuir para a gestdo estratégia deles, umaweanforma quando ha excedente de producgéo da
Irmaos Belone, um disparador da aplicacdo de pnegnrocionais na Europa. Uma peculiaridade
dos contatos da Irméaos Belone na Europa € que pxrtadores tém funcionarios brasileiros, que
falam em Portugués com os produtores brasileirdat@evita barreiras linguisticas, ja que Claudio
Belone é proficiente apenas em sua lingua natal.

Adicionalmente, Onivaldo Belone ja realizou viagén#ialia e & Alemanha, onde aprendeu
sobre 0o mercado consumidor europeu, conheceu feefnemte alguns clientes e prospectou outros.
Por meio datrade Valiza, os irmaos Belone exportam para InglateR@nca, Suécia, Suica e
Alemanha.

Aumento do mix de exportacdo sem tirar o pé da tragéao

ApOs terem conseguido desenvolver a venda de figexterior, os irméos Belone decidiram
retomar as atividades de distribuicdo de frutaegurhes. Assim, fizeram em 2010 algumas
tentativas para exportar mandioca cortada em palitmta para ser frita e servida. Mas a iniciativa
foi abortada devido a dificuldades para adequadatEgem do produto.

Outras tentativas foram feitas com manga e goidlessa vez, foram bem-sucedidas,
sobretudo pelo fato de a estrutura da ceessambalagem dos produtores também ser adequada par
desenvolver processos de tratamento e embalagesesdgsodutos segundo as exigéncias do
mercado europeu. Ademais, os irmdos Belone apewaeit os contatos abertos na Europa para
intermediar a venda de noz macadamia. Esses nefmg@s resultaram em um mix de produtos
gue possibilita gerar exportagbes ao longo dos doeses do ano, algo relevante para o
desenvolvimento da empresa, que deixa de ser @sahsnte dependente da cultura do figo e sua
sazonalidade.
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Desdobramentos adicionais referem-se ao envolvorfantiliar na empresa e na comunidade.
No ano de 2015, o fato de os filhos dos irmaos ieja estarem trabalhando na empresa, todos
ocupando cargos que envolvem func¢des relacionamatamites de comércio exterior, explicita o
interesse familiar e a visdo de longo prazo envmuenovas geracdes nas atividades de comércio
exterior.

Apesar do foco internacional, os irméos Belonetérara tradicdo de comercializar figo na
festa anual do figo promovida em Valinhos pela gitefa da cidade. Conforme explica Paula
Belone, filha de Onivaldo Belone, trata-se de uraditdo familiar que ja dura mais de 30 anos
(Festa do Figo, 2015). A Irm&os Belone figura eagr@rodutores tradicionais da regido, o que nutre
o respeito e a admiracdo da comunidade de agniesltocal para com eles.

Para os Belone, preservar a tradicdo significadroas raizes e os valores aprendidos do
patriarca da familia e criador do negdcio de préadute frutas, que séo o trabalho, a honestidade, a
busca pela qualidade na producdo e ser (til a colade agricola. S8o valores considerados
relevantes para o desenvolvimento de um negocididgantucrativo e com duragéo de longo prazo.

Com a empresa contando com essa base na cultardzagjonal e com o espirito de continua
busca de novos desafios por parte dos dirigentkgum pode reservar ao negécio coisas das mais
variadas. Quais seriam elas?
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NOTAS DE ENSINO
Irmé&os Belone: Pequena Empresa Tipo Exportacéo

Resumo do caso de ensino:

O caso apresenta a trajetoria dos irméos Beloreeseuk negdcios de mais de 30 anos no ramo de
producdo e comeércio de frutas. Trata mais detathadee do periodo de transi¢do vivido por eles
no negocio, saindo da atividade de atacadistasragistas de produtos de hortifrati apenas em
territério nacional e passando a atuar como prodste exportadores de figo. Os dados foram
coletados com o0 uso de entrevistas semiestrutu@iasos dirigentes e funciondrios da empresa,
analise de documentos e observacao direta na edapie onde fica a empresa. No caso, é possivel
identificar aspectos que remetem ao desenvolvimémtom processo empreendedor, elaboracédo de
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estratégia deliberada a partir de estratégia emerggestao estratégica e mudancga organizacional
para atender demandas de novos mercados. Nele nanmbépossivel constatar que o
desenvolvimento de um plano de exportacdo € al@eelie atrativo para uma pequena empresa,
desde que se atue com foco estratégico e emperdoepdiza-lo, mesmo com ajustes.

Estas notas de ensino apresentam sugestdes deosoprofessores podem usar o caso de
ensino com seus alunos, a comecar pela identificdgdim objetivo de ensino que elas possibilitam
atingir.

Objetivo de ensino:fazer a imersao de seus leitores em uma situacémpeeendedorismo e
de administracdo relacionada a atividades de eaq#mi em especial no tocante a pequenas e
médias empresas e, a partir dai, promover suadipagiem sobre esses temas.

As fontes e os métodos de coleta

Os dados para construcao do caso foram coletdiiaando-se entrevistas semiestruturadas
com os dirigentes citados e empregados da empksarvacao direta, documentos da empresa e
material divulgado pela imprensa. Um dos autorsgou as instalagbes da empresa, sendo possivel
observar as rotinas organizacionais. Quanto aosngiexctos analisados, foram utilizados materiais
promocionais e o conteudo de wabsite

Relagcbes com os objetivos de um curso ou disciplina

No caso, € possivel identificar aspectos que remete desenvolvimento de um processo
empreendedor, elaboracdo de estratégia deliberagarter de estratégia emergente, gestao
estratégica e mudanca organizacional para atereteartias de novos mercados. Ele apresenta
passagens sobre exportacdo, superacdo de badeiesmdrada no comércio exterior, aprendizagem
sobre o mercado internacional, normas internacsodai certificacdo de produtos e construcao de
redes de relacdo que viabilizam a exportacdo. Eerfamte sugerido para cursos de comércio
exterior e disciplinas do curso de Administracdce qgnvolvam aspectos ligados a mercado
internacional, empreendedorismo, plano de negdgestdo estratégica, planejamento e micro,
pequenas e medias empresas.

Disciplinas sugeridas para uso do casoComeércio Exterior, Comércio Internacional,
Marketing Internacional, Plano de Neg6cios, Empdedorismo, Administracdo Estratégica,
Administracao de Pequenas Empresas.

Possiveis tarefas a propor aos alunos

1- Preparacdo para a exportacdo: em uma etapa dalapgem sobre comércio exterior ou sobre
os passos e dificuldades para se exportar, padituga do caso aos alunos com a identificacédo
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dos desafios que os irmaos Belone tiveram que aufercomo o fizeram), assim como dos tipos
de aprendizagem e de preparativos que fizeramepai@atar com qualidade, fidelizando clientes.

1.1-A exportacdo € um caminho facil de ser percorridofo realiza-la?

1.2-A empresa dos irmdos Belone ja estava preparadaexqortar desde o inicio dos anos
19907 O que poderia ocorrer se 0s irmaos ja tertasgportar sua producdo a partir desse
momento?

1.3-Como a empresa se preparou para exportar?

1.4-Foi uma boa deciséo iniciar a exportacéo aceitateloder pedidos de unrade a partir de
19967 O que essa experiéncia de exportacdo aagisticum terceiro gerou de bom para a
empresa?

1.5-Ha vantagens de se comecar a exportar gradualmemte auxilio de umtaade? Quais?

1.6-Segundo o que se viu na histéria dessa empresae ceqomendaria para a preparacdo de
outras micro, pequenas ou médias empresas visagxjmaacao?

1.7-Que papel tem a Valiza no desenvolvimento dos negdios irmaos Belone?

1.8-O que seria da empresa Irméaos Belone se seussliestrangeiros ndo tivessem uma pessoa
de ligacao que fala Portugués?

1.9-Quais seriam 0s proximos passos a ser dados pelesanpara que desenvolva ainda mais
suas atividades de comércio exterior?

1.10-Que particularidades podem ser identificadas n@ alferenciando a exportacdo de
produtos fruticolas da exportacdo de produtos eé&ecpveis?

1.11-Por que é importante para a empresa manter atesdde exportacdo ao longo de todo o
ano, superando a sazonalidade imposta pelo pedemgdooducédo de cada produto?

1.12-Quais séo os fatores essenciais para uma empiesa sandicdo de exportadora eventual
para ser uma exportadora constante?

1.13-Que licdes uteis para outras empresas podemosldireeiso Irméaos Belone quanto a gestao
para a exportacéo?

2- Estratégia emergente e aprendizagem: o caso padasado no ensino sobre estratégia e
mudanca organizacional; assim, em alguma das etdpagnsino sobre esses temas, 0s
professores podem usar questdes como as segipatastanto, € importante considerar que a
exportacdo se desenvolveu como uma estratégia enterga empresa, algo nédo intencional no
inicio, mas que foi aos poucos se mostrando maesessante e estimulando a aprendizagem
estratégica e a mudanca organizacional, até sefdramar em algo claramente deliberado e
planejado em detalhe.

2.1- De que modo os irmaos Belone identificaranx@odacdo como algo interessante? Foram
realmente eles que inicialmente procuraram fazexpsrtacfes?

2.2- Depois que tiveram as primeiras experiénaasxgportacdo, por que quiseram repeti-las?

2.3- Que papel teve o desenvolvimento de uma \esii@tégica voltada para a exportacdo a
partir do interesse que tiveram em continuar exoit?
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2.4- O que dizer do impacto do nivel de exigénarqualidade no mercado europeu sobre a
empresa e sua iniciativa de exportar?

2.5- Que desafios esse nivel de exigéncia impdspamcado da empresa para exportar?
2.6- E possivel identificar processos de aprendirago caso? Quais?

2.7- Pode-se dizer que a visdo estratégica de @gaor, que comecou a se formar nas primeiras
experiéncias, envolveu a ideia de exportar com matencionalidade e a fez evoluir para
uma estratégia emergente? Justifigue sua resposta.

2.8- Que elementos do texto caracterizam a passdgesrportacdo da condicdo de algo apenas
a ser experimentado a condicdo de uma estratéljfi@rdela apoiada por um planejamento?
Lembrar que esses elementos, quando existem, moemg demonstram a ocorréncia de um
processo de aprendizagem que viabiliza a emerg@a@atratégias.

2.9- Pode-se dizer que, com a aprendizagem, a maglié a visdo de exportacdo foi se
desenvolvendo, desenvolveu-se também a estrat@gigente de exportacdo? Justifique sua
resposta.

2.10- Pode-se dizer que a visdo estratégica eneolveerta intencionalidade algumas ideias que
eram descompromissadas inicialmente, o que as audaoluir para uma estratégia
emergente? Explique.

2.11- E possivel afirmar que a definicido de modosgho feita pela estratégia emergente gera
precisdes que ajudam a visdo a se desenvolverutueat melhor? Explique.

2.12- A preparacao para exportar € um processpréedizagem? Justifique.

2.13- Emergindo a estratégia de exportacdo na empos dirigentes se puseram a planejar, o
gue tornou essa estratégia mais completamenteedsi®d e detalhada, o que ocorreu
também com a viséo estratégica, que se precisaal Paile-se dizer que o planejamento e
também um processo de aprendizagem? Por qué?

3- Outras guestdes possiveis:

3.1- Planejar € sempre bom para 0s pequenos negocio
3.2- Nao planejar € sempre ruim para eles?

3.3- Se considerarmos que 0s pequenos negoéciasgrede grande flexibilidade e ser rapidos
na resposta as mudancas de contexto, como imagiegpossam fazer planejamento sem perder
essas qualidades?

3.4- Como seria possivel um pequeno negdcio ugdarejamento, o planejamento estratégico
ou o plano de negdcios (o professor escolhe detiatd) dado que enfrenta grande restricdo de
recursos, é muito vulneravel até mesmo frente aamgabs de contexto insignificantes para
grandes empresas e tem pouco ou nenhum pesso&mroatdo em Administragdo?

3.5- Que mudancgas importantes e de sucesso ocosedaplanejamento podem ser identificadas
na historia da Irmédos Belone? Como se poderia imaagh ocorréncia delas com o uso do
planejamento?

3.6- O que vocé faria de diferente se estivessegar dos irmaos?
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3.7- Em termos de marketing, segundo o caso IrBétmne, quais sdo os fatores que podem ser
considerados como criticos de sucesso para expfatas?

3.8- Qual foi o impacto nas rotinas organizaciodaislecisdo de exportar dos irmaos Belone?

3.9- Quais séo as principais caracteristicas dgwesndedores que estdo assegurando a boa
progressao da empresa até agora?

3.10- Levante os pontos fortes e fracos da empresa.
3.11- Quais sé&o os principais ensinamentos quednetirar do caso?
3.12- Enumere os pontos fortes e fracos, vantageesvantagens da forma de atuar da empresa.

3.13- Considerando-se o estudo desse caso, 0 @é@epemsa sobre a possibilidade de ter seu
préprio negoécio?

3.14- Que elementos de empreendedorismo € pog$éwificar no caso?
3.15- Que elementos de mudanca organizacionalsivebs&dentificar no caso?
3.16- Os irméos Belone usaram algum tipo de egiega€ual(is)?

3.17- Que desafios 0 GLOBALGAP impds a empresa?dCemos superou?

Possivel organizacéo da aula para uso do caso

E preferivel que, antes da aula, todos os aluntsnjgam feito a leitura detalhada do caso e
tomado nota dos elementos que lhes parecerem m@dstantes e interessantes. Isso propiciara um
melhor aproveitamento do tempo de aula e o ini@stad com qualidade mais elevada da
participacdo dos alunos, dado que ja conheceri@onteldo do caso e ja teriam tido tempo para
refletir um pouco sobre ele. Para ter mais segardadeitura prévia do caso por todos os alunos, o
professor pode Ihes pedir que tenham prontas egmito (valendo nota de avaliagdo ou ndo) as
respostas para perguntas sugeridas nestas nataside.

O professor pode escolher do que tratard com o®sldiocando exclusivamente ou de modo
combinado atividades relacionadas aos diferentease&entrais do caso destacados nestas notas.

Para enriquecimento das respostas dos alunos, péontm aprendizado mutuo entre eles e
aperfeicoamento de suas contribuicdes a serem coimpaas em uma discusséo aberta com todos,
€ recomendavel que o professor use um primeiro mtwda aula para que trabalhem em equipes
de cerca de trés alunos na resposta a algumasidstdes sugeridas. Uma experiéncia produtiva é
que seja dado um tempo um pouco curto para iss@lanss, de modo que se mantenham bem
despertos e dindmicos e mais facilmente gostentiddaale. O professor pode dar dicas e estimular
a todos em alguns momentos desta primeira atividade

Numa segunda etapa, pode-se fazer uma discussda, @beomecar pelas respostas de cada
equipe desenvolvidas na etapa precedente e poden@dorbém usar alguns elementos de resposta
dos exercicios eventualmente pedidos a eles ptea da aula. E recomendavel que o professor ou
alguns alunos registrem na lousa ou numa projegdondltimidia os elementos centrais das
respostas discutidas para que sejam tratados eveenganos ou davidas no final da etapa.

Pode-se usar também uma terceira etapa, ainda @bpatrticipacdo de todos os alunos e com
tomada de nota dos elementos principais, usands-demais questdes aqui recomendadas.
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Na ultima etapa, € recomendavel retomar as notgstnadas, tratar de enganos e davidas e,
por fim, dar retroalimentacdo a todos e fazer cdoesxde fixacdo e de melhor aproveitamento
conceitual dos aprendizados com os conhecimentEsmais leituras trabalhados na disciplina ou
curso com os alunos. Para tanto, normalmente éufiwodcitar autores e leituras que eles ja
estudaram ou vao estudar, usando-se aspectosalparasilustrar suas contribuicoes.
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