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RESUMO

PACHECO, Carolina Burnier. Processo de inter nacionalizagdo no agronegocio: estudo de
caso de uma empresa brasileira. Rio de Janeiro, 2007. Orientadora: Prof2 Angela da Rocha.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) — COPPEAD/ URFJ, Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2007.

A evolucéo do comércio mundial e a globalizacdo tornaram o processo de internacionalizacéo
de empresas um objeto de estudo em destaque na administragdo. No Brasil estas mudancas
podem ser claramente percebidas nas relagcbes comerciais externas, no ambiente competitivo
das empresas, e nas estratégias por elas adotadas. Com o proposito de entender melhor os
processos de decisdo empresariais que conduzem a internacionalizacdo, esta dissertacéo
analisou 0 processo de internacionalizacdo de uma empresa brasileira do agronegdcio.
Inicidmente foi feita uma revisdo de literatura relativamente as trés principais correntes
tedricas que tratam da internacionalizacéo de empresas: as teorias comportamentais, as teorias
econdmicas e os estudos relativos as empresas born globals. Utilizouse o método de estudo
de caso, analisando-se a criagdo e o desenvolvimento de uma empresa exportadora. As
informacbes foram coletadas de fonte secundérias na propria empresa e em relatorios
publicados, e de fontes primérias, em particular entrevistas com os dirigentes da organizacdo
estudada. O uso de diversas fontes possibilitou a triangulagcdo necesséria para garantir a
confiabilidade das informagdes obtidas. Procurouse verificar em que medida as teorias
examinadas explicavam o desenvolvimento de uma empresa do agronegocio. Além disto, as
perguntas de pesquisa buscavam compreender o que motivou o empreendedor a escolher o
mercado externo ao invés do mercado interno para iniciar suas operacdes e 0 processo de
desenvolvimento de uma empresa exportadora, seus primeiros passos e sua expansdo. Os
resultados obtidos indicam que os estudos sobre empresas born globals sdo bastante Uteis para
explicar o processo de internacionalizacdo da empresa examinada. Além disto, aguns
aspectos das teorias comportamentais, em particular o modelo de Uppsala, gjudam a entender
parcialmente alguns aspectos da evolucdo internacional da empresa estudada. Ja as teorias
econdmicas de internacionalizacdo foram pouco Uteis a0 entendimento do processo
examinado. A contribui¢éo do presente estudo reside na identificagdo de uma empresa born
global no setor de agronegocio, gjudando a estender para este setor a compreensdo de um
fenbmeno até entdo estudado em ®tores industriais e, em particular, nos setores de ata
tecnologia



SUMMARY

PACHECO, Carolina Burnier. Agribusiness internationalization process: Study of a
Brazilian company case. Rio de Janeiro, 2007. Professor: Prof2 Angela da Rocha. Dissertation
(Master in Administration) — COPPEAD/ URFJ, Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2007.

The evolution and globalization of world businesses have made the process of
internationalization of companies an object of distinguished study in Administration. In
Brazil, those changes can be clearly seen in the foreign trades, in the different companies
competitive attitude and in its strategies. With the purpose of better understanding the
decision processes which lead to internationalization, this dissertation analyzed the process of
internationalization of a Brazilian agribusiness. Initially, we revised literature regarding the
three main theories regarding internationalization: behavioura theories, economic theories
and studies related to born global companies. We used the case study method, analyzing the
creation and development of an export company. Information was collected from secondary
sources in the company and in published reports; as well as primary sources, particularly
interviews with the directors of the company in study. The use of several sources made it
possible to have the necessary triangulation to guarantee the information was trustworthy. We
have aso tried to verify that as the theories were examined, they could explain the
development of an agribusiness. Besides, the questions goa was to understand what
motivated the entrepreneurial person to choose the foreign market instead of domestic for the
company’s operations and also the development process of an export business, its first steps
and its expansion. The results obtained indicate that the born global businesses studies are
very useful to explain the process of internationalization for the company being examined.
Some aspects of the behavioural theories, particularly the Uppsala model, helped to
understand partially some aspects of the international evolution of aresearched company. The
economic theories of internationalization were not as useful in understanding the examined
process. The contribution of the present study resides in identifying a born global in the
agribusiness market, helping understand for this market a phenomena that was left for
industrial markets, especialy high technology markets.



BRAPEX
FAO

FDI
HACCP
IBRAF
IMSP
INCAPER
|QF
USDA

LISTA DE SIGLAS

Associacdo Brasileira dos Exportadores da Papaya

Food and Agriculture Organization of the United Nations
Investimento Direto Internacional

Hazard Analysis and Critical Control Points

Instituto Brasileiro de Frutas

International Market Selection Process

Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural
Individual Quick Frozen

United Sates Department of Agriculture



SUMARIO

Capitulo | —INTRODUCAO

1.1 OBJETIVOS DO ESTUDO

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO
1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Capitulo 1| —REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ENFOQUESTEORICOSA INTERNACIONALIZACAO

2.1.1 TEORIAS COMPORTAMENTAISDE | NTENACIONALIZA(;AO
2.1.2 TEORIAS ECONOMICAS DE INTERNACIONALIZACAO
2.1.2.1 Teoria de Internalizacao

2.1.2.2 Teoria do Poder de Mercado

2.1.2.3 Teoria do Ciclo de Vida do Produto no Mercado I nternacional
2.1.2.4 O Paradigma Eclético

2.1.3 TEORIASRELATIVASA BORN GLOBALS

2.2 SELECAO DE MERCADOS E ESCOLHA DE MODOS DE ENTRADA
2.2.1 SELECAO DE MERCADO INTERNACIONAL

2.2.2 MODOS DE ENTREDA NO MERCADO INTERNACIONAL
2.2.2.1 Licenciamento e outros arranjos contratuais

2.2.2.2 Exportacao

2.2.2.3 Investimento Direto

2.3 OUTRASVARIAVEISNO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAC}AO
2.3.1 CARACTERISTICAS DOS GERENTES

2.3.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

24 ESQUEMA CONCEITUAL DO ESTUDO

2.4.1 TEORIAS SOBRE BORN GLOBALS

2.4.2 TEORIAS COMPORTAMENTAIS

2.4.3 TEORIAS ECONOMICAS

Capitulo |11 —-METODOLOGIA

3.1 DEFINICAO DASPERGUNTAS DE PESQUISA
3.2 METODO DE PESQUISA

3.3. CRITICASAO METODO
3.4PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.4.1 SELECAO DO CASO

3.4.2 METODOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS
35LIMITACOESDO ESTUDO

Capitulo |V — ESTUDO DE CASO

4.1 O MERCADO INTERNACIONAL DE FRUTAS

4.1.1 A POSICAO DO BRASIL NO MERCADO INTERNACIONAL DE FRUTAS
4.1.2 O MERCADO INTERNACIONAL DE MAMAO PAPAYA E A POSICAO
DO BRASIL

42 A EMPRESA

4.2.1 BREVE HISTORICO

4.2.2 PERFIL DOS EMPREENDEDORES

4.2.2.1PedrodeFaria

07
07
07
08

10
10
11
21
22
24
26
28
30
39
39
42

45
47

49
50
51
52
53

55
55
56
58
59
59
60
62

63

65
68

72
72
75
75



4.2.2.2 Pedro Burnier

4.2.2.3 Marcelo Burnier

4.2.3 MOTIVACOES PARA CRIACAO DE UMA EMPRESA EXPORTADORA
4.3 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

4.3.1INICIO DAS OPERACOES

4.3.2 DESENVOLVIMENTO DAS EXPORTAC}C)ES

4.4ENTRADA NO MERCADO DOMESTICO

45|INVESTIMENTOS

4.6 APRENDIZAGEM

4.7 OSPASSOS SEGUINTES

CapituloV - ANALISE DO CASO

5.1 GAIA E O FENOMENO BORN GLOBAL

5.2 CASO GAIA A LUZ DAS TEORIAS COMPORTAMENTAIS
5.3 CASO GAIA A LUZ DAS TEORIAS ECONOMICAS

Capitulo VI — CONCLUSAO
6.1 CONCLUSOES
6.2 CAMPOS PARA FUTURAS PESQUISAS

BIBLIOGRAFIA
ANEXOS

76
77
77
79
79
82
89
91
92
94

97
97
101
105

109
109
115

117
120



Capitulo| —INTRODUCAO

1.1 0OBJETIVOSDO ESTUDO

O presente estudo teve como objetivo principal estudar a criagéo e desenvolvimento de uma
empresa exportadora brasileira atuante no setor de agronegocio, buscando verificar em que

medida este processo pode ser explicado pelas teorias de internacionalizacéo.

1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

O estudo sobre a internacionalizagéo de empresas vem se tornando cada vez mais importante.
A razdo para este destaque esta diretamente relacionada a evolucéo do comércio mundial e a
globalizagdo. O forte impacto destas mudangas nos mercados nacionais e no ambiente
competitivo das empresas pode ser percebido claramente também no Brasil, com a crescente

relacdo comercial externa, e uma série de mudancas ambientais e culturais.

Nas Ultimas décadas vém sendo crescentes a importancia e a evolugdo do comeércio mundial
como forca propulsora do crescimento econdmico das nagbes e fator motivador da
globalizacdo. A evolugdo do comércio internacional permite ao pais aumentar sua
produtividade e melhorar a eficiéncia do uso de seus recursos. A globalizacdo dos mercados é
uma das principais forgas aimpactar as empresas atualmente. Enquanto antes as organizagoes
tinham que lutar para construir uma base solida no mercado doméstico, agora atuam em uma
rede aberta, an que a empresa pode ser atacada de qualquer lugar, inclusive no proprio
mercado local. Desta forma séo cada vez mais raros mercados domeésticos protegidos, em gue

as empresas ficam resguardadas dos concorrentes internacionais.



Por outro lado, a entrada em mercados internacionais apresenta a empresa riscos que nao
podem ser ignorados. No mercado doméstico, os gerentes encontram-se familiarizados com a
cultura, as praticas de negécios, 0s concorrentes e os clientes. Ao ingressar em mercados
externos, a maior parte dos conhecimentos de que dispdem os gerentes € submetida a prova,
de ta modo que aguns poderdo ser utilizados, mas outros necessitardo ser modificados. Os
riscos derivados deste desconhecimento tornam a operacdo externa menos atrativa para a

maior parte das empresas do que a doméstica.

Neste contexto, compreender o que motivou um empreendedor a escolher o mercado externo
ao invés do mercado interno para iniciar suas operagoes e 0 processo de desenvolvimento de
uma empresa exportadora, seus primeiros passos e sua expansdo podem oferecer subsidios

para outras empresas brasileiras minimizarem suas chances de fracasso.

A relevancia deste trabalho decorre da caréncia de pesquisas sobre empresas brasileiras de

agronegocio exportadoras e da importancia deste setor para a economia brasileira.

1.3 ORGANIZACAO DO ESTUDO

Este trabalho est4 dividido em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo sdo apresentados o0s

objetivos e as justificativas para a realizacdo desta pesguisa, assim como a relevancia do

estudo.

No segundo capitulo € feita uma revisdo de literatura sobre os motivadores, processo de

selecdo e modos de entrada no mercado internacional. Maior énfase é dada as duas grandes



correntes que norteiam as Teorias de Internacionalizacdo: as Teorias Comportamentais da
Escola Nordica, em particular os trabal hos de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Johanson
e Vahlne (1977, 1990) e de Welch e Luostarinen (1988); e as Teorias Econdmicas
desenvolvidas por Coase (1937), Hymer (1960), Vernon (1966) e Dunning (1979). Ao final, é

realizada uma revisdo sobre o recente fendmeno das empresas Born Global.

O terceiro capitulo aborda a escolha da metodologia de pesquisa. O método selecionado —
estudo de caso — é apresentado com seus beneficios e limitagBes, justificando-se sua
utilizacdo. Posteriormente, os procedimentos metodoldgicos sdo explicados, em particular a
selecdo do caso, os métodos de coleta e andlise dos dados. Por fim, as limitagdes do estudo

S0 expostas.

No quarto capitulo é feita a descricdo do caso etudado. Inicialmente, € apresentado um
histérico da empresa — Gaia — assim como os dados relativos a sua evolucéo e ap mercado
internaciona de frutas e de mamao, em que a empresa atua. Em seguida, é realizada a
descricdo do processo de internacionalizacdo da empresa, e sd0 apresentados os principas
fatores que motivaram a empresa a montar suas atividades voltadas para o mercado
internacional. O capitulo se encerra com uma andlise do caso estudado a luz das teorias e

pesquisas apresentadas no capitulo |1 e das perguntas da pesquisa.

O quinto capitulo apresenta a andlise do caso, e por fim, o sexto capitulo explana as
conclusbes e recomendacfes para futuras pesquisas no campo da internacionalizacéo de

empresas no Brasil.
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Capitulo |1 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 ENFOQUES TEORICOSA INTERNACIONALIZACAO

De acordo com Hemais e Hilal (2004), as teorias sobre o0 processo de internacionalizacdo da
firma podem ser divididas em duas grandes correntes. a econdmica e a organizacional.
“Teorias que privilegiam 0s aspectos econdmicos examinam tendéncias macroeconémicas
nacionais e internacionais e baseiam seu nivel de andlise em teorias de comércio, localizacéo,
balanco de pagamento e nos efeitos da taxa de cambio. Também sdo consideradas as
interacbes entre empresas no nivel industrial, bem como aspectos microeconémicos,
privilegiando o estudo do crescimento internacional de firmas individuais, baseando-se na
teoria econdmica da firma’ (Hemais e Hilal, 2004, p. 17). Na abordagem econémica,
destacamse teorias que procuram entender a abertura de subsidiarias no exterior por
empresas multinacionais, tais como ateoria dainternalizacéo (Coase, 1937), ateoria do poder
de mercado (Hymer, 1960), o Paradigma Eclético de Dunning (Dunning, 1979) e a teoria do
ciclo de vida do produto no mercado internacional primeiramente abordada por Vernon

(1966).

Na otica comportamental, 0 processo de internacionalizacdo deixa de ser examinado
puramente pelos aspectos econdmicos e passa a ser anaisado sob a perspectiva
comportamental. Nas teorias que privilegiam o ponto de vista comportamental, o enfoque
encontra-se no processo gradual de internacionalizacdo da firma, nas networks e em outros
aspectos abordados por pesquisadores da Escola de Uppsala, ou, de forma mais ampla, nas

teorias provenientes da chamada Escola Noérdica A internaciondizagdo seria “a
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consequéncia de um processo de gjustes incrementais entre as mudancas de condicdes da
forma e de seu ambiente, mudanca essas que expdem novos problemas e oportunidades’

(Hemais e Hilal, 2004, p.29). Os trabalhos seminais provenientes da perspectiva
comportamental sdo os de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Johanson e Vahine (1977 e
1990) e Welch e Luostarinen (1988), procedentes das escolas nérdicas de administracdo, com

destague paraa Escola de Uppsaa.

2.1.1 TEORIAS COMPORTAMENTAIS DE INTERNACIONALIZACAO

As teorias comportamentais de internacionalizagdo formam uma das principais correntes
tedricas desta &rea de estudo, em que o0 processo de internacionalizacéo é analisado de acordo
com as percepcoes, atitudes e expectativas dos executivos e como elas influenciam a entrada

no mercado externo.

Os primeiros autores a andisarem sob a Otica comportamental o processo de
internacionalizacéo foram Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), em um estudo realizado com
guatro empresas suecas — Sandvik, Atlas Copco, Facit e Volvo — em que analisaram 0
processo de internacionalizagdo destas firmas com um enfoque longitudinal, descrevendo e

discutindo todo o processo gque as levou a se tornarem grandes empresas multinacionais.

Os autores acreditavam que a empresa se desenvolvia no mercado interno e que a
internacionalizacdo era consequéncia de uma série de decisdes incrementais. Assumiram,
também, que os obstaculos mais importantes no processo de internacionalizacdo eram a falta
de conhecimento sobre mercados externos e a falta de recursos. De acordo com estes

pressupostos, sugeriram quatro estégios no processo de internacionalizacao:
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Inexisténcia de atividade de exportacao;
Exportacéo através de agentes;
Estabel ecimento de subsidiéria de vendas,

Estabel ecimento de subsidiaria de producéo.

Para o0s autores, estes quatro estdgios, denominados “cadela de estabelecimento”,
significavam sucessivamente maior comprometimento de recursos e também levavam a

experiéncias de mercados e informagdes distintas (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975).

Os resultados do estudo dos quatro casos confirmaram que o desenvolvimento das empresas
seguia a internacionalizag@o incremental. Os autores concluiram ainda que a escolha dos
mercados externos para operar sofria forte influéncia de duas caracteristicas do mercado,
tamanho e distancia psicol égica em relacdo ao mercado doméstico. A distancia psicolégica foi
por eles definida como a soma de fatores que dificultam o fluxo de informacdo de um
mercado para outro, salientando-se entre eles, a diferenca de idioma, educacdo, préticas

empresariais, cultura, sistemas politicos e desenvolvimento industrial.

Poucos anos apos esta primeira pesquisa, foi publicado o trabalho seminal associado a esta
vertente de estudos, em que Johanson e Vahlne (1977) propdem um modelo do processo de
internacionalizacéo. Para eles, a internacionalizacdo consiste de uma série de decisdes
incrementais que, em conjunto, constituem o processo de internacionalizacéo. Este modelo foi
baseado em observacBes empiricas, que mostravam gue as empresas suecas normalmente
desenvolviam as operag0es internacionais em peguenas etapas, e ndo por meio de grandes

investimentos de producdo em momentos especificos. Segundo este modelo, a falta ou a
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dificuldade de obtencdo de conhecimento sobre mercados externos se constituiria em
obstaculo para 0 desenvolvimento das operacfes internacionais e um dos fatores que levariaa
internacionalizacdo em etapas. A ordem de estabelecimento em mercados exteriores estaria

ligada a distancia psicol 6gica entre mercados.

Johanson e Vahlne (1977) ndo consideravam que o padréo de internacionalizacdo por eles
defendido fosse o resultado de uma estratégia para alocagcdo Otima de recusos, mas a
consequéncia de um processo de gjustes incrementais diante da mudanca de condi¢tes da
forma e de seu ambiente, mudancas essas que expunham novos problemas e oportunidades.
Outra varidvel relevante que justificaria o processo gradual de mercado referiase as
operacdes internacionais e a conseguente incerteza que tal fato geraria. Os autores chegaram,
inclusive, a afirmar que as diferencas entre paises (por exemplo, com relagdo ao idioma ou a
cultura) e o conhecimento de mercado constituiriam a principal caracteristica a diferenciar as
operacbes domeésticas das internacionais. Por conhecimento de mercado definiram a
informagéo sobre 0 mercado e as operagbes em tais mercados, as quais estariam, de certa
forma, na mente dos individuos, na meméria dos computadores e em relatérios escritos. “Em
seu modelo, consideram o conhecimento como parte do sistema de tomada de decisdo,
portanto, eles ndo lidam explicitamente com o decisor no nivel do individuo”. (Hemais e

Hilal, 2004, p. 29).

Na teoria comportamental do processo de internacionalizacdo, Johanson e Vahine (1977)
enfocaram 0 processo gradual e crescente de envolvimento internacional por meio do
desenvolvimento do conhecimento sobre mercados e operagcdes e maior comprometimento de
recursos. Desta brma, para diminuir as consequéncias do desconhecimento de mercado, as

empresas tenderiam a comegar suas operacdes internacionais através de exportacdo para
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paises vizinhos ou que mostrassem semelhancas nas praticas de negocios, ou sgja, com pouca
distancia psicoldgica. Depois das operacdes iniciadas, as empresas passariam por processos de
gjustes incrementais de acordo com os problemas e oportunidades surgidas, aém das
mudancas ocorridas na prépria empresa e no ambiente de negdcio, levando a novos

comprometimentos.

Nesta abordagem, o conhecimento de mercado recebe destaque devido a sua caracteristica
experimental, ou seja, sO € adquirido pela experiéncia pessoal e é especifico de cada pais,
tornando cada situacéo enfrentada nova, descontinua e dissociada de comprometimentos em
outros mercados, devendo ser resolvida no seu contexto. Sendo assm, haveria uma tendéncia
de as empresas aumentarem o comprometimento de recursos a medida que ganhassem
experiéncia no novo mercado e reduzissem incertezas em relacdo aos mercados (Johanson e

Vahlne, 1977).

Haveria, portanto, segundo Johanson e Vahine (1977), uma relacéo direta entre conhecimento
de mercado e comprometimento com o0 mercado. Para estes autores, conhecimento pode ser
considerado recursos (ou, preferencialmente, uma dimensdo do uso dos recursos humanos) e,
conseguentemente, quanto maior o conhecimento sobre o mercado, mais valiosos seriam 0s
recursos e mais forte seria 0 comprometimento com o mercado. Isto seria especialmente
verdade para 0 conhecimento experiencial normalmente associado as condi¢des particulares
no mercado em questdo, ndo podendo ser transferido para outros individuos ou outros

mercados. O diagrama 1 sintetiza alguns aspectos desta discussao.
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Conheciments sobre Decizdes de alocacao
o —
mercado
Compromisso com o Atividades Correntes
mercado

Diagrama 1 — O mecanismo de internacionalizagdo
Fonte: Johanson e Vahine, 1977
A partir destes dois primeiros estudos, desenvolveramse varios outros estudos e pesquisas
gque foram reforcando a teoria do processo de internacionalizacdo gradual. Baseados nos
pressupostos desenvolvidos nas pesquisas anteriores, 0s pesquisadores Welch e Luostarinen
(1988) fizeram um estudo considerando a diversidade das operagdes internacionais, tipos de
mercados, grau de comprometimento organizacional e tipos de ofertas das empresas. Desta
forma constataram a necessidade de acrescentar aos modelos anteriormente desenvolvidos,
fatores dinamicos referentes ao processo de desenvolvimento das multinacionais, para exame

e comparagao relativa do grau de internacionalizacdo de empresas.

A partir desta proposta, os autores desenvolveram um modelo com seis dimensdes para
identificar a extensdo do desenvolvimento internacional de empresas e identificar se o
processo estaria ocorrendo de forma equilibrada. Queriam, ainda, desenvolver o
conhecimento do processo ndo somente devido a identificacdo de padrbes de
internacionalizagd, e 0 método para examindla, mas também para destacar os fatores

dindmicos chaves que formam a base do processo de crescimento.
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Enfatizando a importancia de observar os dois lados do processo de internacionalizacao,
dentro e fora da empresa, Welch e Luostarinen (1988) destacam que, para diversas empresas,
0 sucesso nas atividades externas seria parcialmente dependente do desempenho interno. De
acordo com estes pressupostos, o framework possui trés dimensdes relacionadas a atuacdo no
mercado que gjudam a identificar o grau de internacionalizacéo. Séo elas. modo de operacdo
(como: agentes, subsidiarias, licencas, franquias, contratos de geréncia), objetos de venda (o
gué: bens, servicos, conhecimentos, sistemas) e mercados avo (onde: cultura, politica,
disténcia psicologica, diferencas). O esquema 1 apresenta as dimensdes propostas por Welch

e Louostarinen (1988).

A primeira dimensdo, modo de operagéo, mostra que o0 aumento da internacionalizacdo leva a
mudangas na forma como as empresas servem seus mercados, de exportacdo indireta, para o
uso de agentes de exportacdo, subsidiarias de vendas e, finamente, subsidiérias de producéo.
Assim, da mesma forma que o comprometimento crescente, a diversidade operacional

também parece ser um padréo crescente a medida que a internacionalizagdo acontece.
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Modo de o
Operacio Agentes, subsi d! arias,
licencas, franquias,
Como contratos de geréncia
A
Objetos de
Venda Mercados Alvo
Oqué -] ) Onde
Bens, servicos, Culturg, politica,
conhecimentos, d! sténcia psicol6gica,
sistemas diferencas
Capacidade
Organizacional
Estrutura Pessoal
Organizacional
v Habilidades
Departamento de Financas internacionais,
Exportagéo experiénciae
treinamento

Esquema 1 — Dimensdes de I nternacionalizacdo
Fonte: Welch e Luostarinen, 1988
Na dimensdo de objeto de venda, é defendido que, a medida que a empresa aumenta o
envolvimento com as operacoes internacionais, ha uma tendéncia em oferecer aos mercados
mais diversidade. Esta diversidade pode ocorrer de duas formas principais, com extensdo de
linha de produto ou desenvolvimento de uma nova linha e através de mudancas no conceito

do produto ja existente com acréscimo de servicos, tecnol ogia e conhecimento.
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Por fim, nos mercados-alvo, assim como com objetos de venda e modo de operacao, é dificil a
expansdo internacional, havendo uma tendéncia a concentracdo em um numero limitado de
paises. Com a expansdo, mercados cada vez mais distantes seriam servidos (em termos
politicos, culturais, econdmicos e geograficos). Segundo Welch e Luostarinen (1988),
inicialmente as empresas tenderiam a procurar mercados mais simples, familiares e com
menor custo de penetracdo, e estes sGo comumente 0s mais proximos fisica e culturalmente.
Desta forma, a busca por atividades em lugares mais distantes poderia ser vista como

indicador de maturagdo no processo de internacionalizagéo.

Ainda no modelo proposto por Welch e Luostarinen (1988), somamse a estas dimensbes
outras trés dimensdes relacionadas as mudangas internas das empresas, que colaboram para
melhor identificacdo do grau de internacionalizagdo das empresas. As variaveis relacionadas a
capacidade organizacional sdo: estrutura organizacional (departamento de exportacdo),

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

A estrutura organizacional  encontrase intimamente ligada a0 processo de
internacionalizacdo. A medida que h&a maior envolvimento com o mercado internaciona é
necess&rio que haja uma estrutura organizacional para suportar e responder ao processo. Nas
financas, a diversificacdo, sofisticacdo, natureza e fontes indicam o grau de
internacionalizacdo da organizagdo. E, por ultimo, o desenvolvimento de recursos humanos
seria importante porgue 0 sucesso da internacionalizacdo de qualquer empresa depende
fortemente do tipo de pessoas, tanto iniciantes quanto aquelas que estdo presentes em todos 0s

niveis do processo de internacionalizaco.
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Segundo os autores, a habilidade de empreender qualquer processo de internacionalizacéo é
claramente limitada pelos meios com que a empresa pode realizé-lo. O processo de “ aprender
fazendo” explicaria em grande parte os padroes de internacionalizagdo vistos nas pesquisas
realizadas. Outra constatacéo € de que, devido a limitacdo de conhecimento e experiéncia de
muitas empresas sobre o mercado externo, elas buscariam intermediarios para gjuda-las na
penetracéo de novos mercados. Em geral, 0 aumento no controle sobre 0 mercado significaria

maior envolvimento e, conseqlientemente, maiores Custos e riScos.

Welch e Luostarinen (1988) também viam a internacionalizacdo como um processo gradual,
mas acrescentaram a integracdo do ambiente como influenciador nas mudancas e no
comprometimento com o mercado a medida que mais mercados fossem agregados ao
portfolio. As dimensdes relacionadas as atividades atuais do mercado (modo de operacéo,
objetos de venda e mercados-alvo) e as mudancas internas (estrutura organizacional, financas
e pessoal), segundo eles, gjudariam a explicar as etapas do processo de internacionalizacdo e

o0s padrdes seguidos pela maioria das empresas.

Dando continuidade a linha de pensamerto comportamental, Johanson e Vahlne publicaram
outro trabalho em 1990, com o proposito de revisitar sua teoria e incorporar algumas
tendéncias no processo de internacionalizacdo da firma. Os autores realcaram a distingéo entre
aspectos de estado e aspectos de mudanca na internacionalizagéo. Os aspectos de estado sdo
comprometimento com mercado e conhecimento de mercado; j& os aspectos de mudanca sdo
as atividades do negocio atual e decisdes de comprometimento. Conhecimento de mercado e
comprometimento de mercado afetariam decisdes de comprometimento de recursos para
mercados externos e 0 desempenho das atividades atuais, e seriam afetados pelas atividades

atuais e decisbes de comprometimento. Desta forma, tratar-se-ia de um processo ciclico
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causal. Os autores sdientaram que as pesquisas empiricas confirmaram serem
comprometimento e experiéncia fatores importantes para explicar 0 comportamento dos
negocios internacionais. Em particular, 0 modelo recebeu forte apoio empirico no que se
refere a sua capacidade de explicar o comportamento exportador e quanto ao papel da

distancia psiquica.

Outro ponto abordado pelos autores foi a importéncia das networks nos negocios
internacionais. Eles mostraram como os relacionamentos estariam associados a redes que se
desenvolvem como consequéncia da interagdo entre as empresas. Os relacionamentos se
desenvolveriam por meio da interacdo, e assm as partes construiriam mutua confianca e

conhecimento, gerando, forte comprometimento.

Segundo Johanson e Vahlne (1990), cada empresa estaria engajada em determinada rede de
relacionamentos abrangendo diferentes firmas— compradores, competidores, fornecedores em
varios estagios da cadeia de suprimento, distribuidores, agentes e consultores assim como
agentes reguladores e outros érgaos publicos. As diferentes networks poderiam ser mais ou
menos internacionais de acordo com a extensdo das conexdes com outros paises e poderiam
ser também mais ou menos extensas. Para eles, a entrada no mercado externo, poderia ser o
resultado de iniciativas de interagdo de outras empresas de diferentes redes em algum outro
pais. A extensdo do modelo do processo de internacionalizacdo levando-se em consideracdo o
aspecto da network deveria consegientemente ter os conceitos de comprometimento,
conhecimento, atividades atuais e decisdes de comprometimento como multilaterais, ao invés

de unilaterais.
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Johanson e Vahine (1990) defenderam a importancia das networks para a internacionalizacéo
das empresas, considerando que tais redes poderiam se estender muito além das fronteiras de
cada pais. Desta forma, a extensdo das redes internacionais poderia ter implicagoes diretas no
processo de internacionalizacdo. Também para estes autores, 0s relacionamentos das
empresas poderiam ser usados como pontes para outras networks. Assim, a
internacionalizacdo pode surgir através da exploracdo das vantagens de pertencer a uma

network.

Os pesquisadores concluiram enfatizando a importancia do maior desenvolvimento de
conceitos na area de internacionalizacdo de empresas, poderdo gjudar a melhor compreensao

de como se produziriam as mudancas basicas nos negdcios internacionais.

2.1.2 TEORIAS ECONOMICAS DE INTERNACIONALIZACAO

Nas teorias econdmicas de internacionalizacdo, a énfase encontra-se em varidvels macro e
microecondmicas, nacionais e internacionais, que influenciariam o processo de
internacionalizacdo das empresas. Hemais e Hilal (2004) destacaram que, dentro deste
enfoque, 0 “homem econdémico” tem pleno acesso as informagtes e, desta forma, escolheria

uma solucdo raciond.



22

Dentre as teorias econdmicas de internacionalizacdo podemse destacar quatro como

principais:

Teoriada Internalizacdo;
Teoria de Poder de Mercado;
Teoriado Ciclo de Vidado Produto;

Teoria do Paradigma Eclético.

Estas teorias serdo brevemente revisadas a seguir.

2.1.2.1 Teoria de Internalizacéo

Em artigo pioneiro, Coase (1937) criticou a teoria econdémica neocléssica, anadlisando de
forma dinémica o processo de internacionalizagdo da firma. O autor afirmava que a producéo
era coordenada por trocas de mercado ou dentro da firma, sendo que o limite da expansdo da
firma encontrava-se no momento em gue 0s custos de estruturar mais uma transagcéo dentro da
firma se tornassem iguais aos custos de usar as trocas de mercado. Entretanto, quando os
custos de mercado fossem maiores do que o custo de organizar outra firma, a escolha para a
expansdo da firma seria a internalizacdo. A idéia principal destacada pelo autor nesta teoria
era de que a troca administrada por uma empresa envolvia custos de transacéo nenores do

gue atroca de mercado, incrementando, entdo, a eficiéncia da organizacao.

A teoria desenvolvida por Coase (1937) serviu como base para outros autores. A partir dos
fundamentos da teoria de internalizagdo propostos por Coase, Buckley e Casson (1976)

explicaram o crescimento das firmas com base nainternalizacédo de mercados.
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Buckley (1983) enfatizou a importancia da integracdo vertical e horizontal. Para ele, a firma
procuraria a integracéo vertical para superar barreiras de entrada e evitar incertezas de
mercado, e buscaria a integracdo horizontal para conseguir economias de escala e gerar novos
conhecimentos. O autor acreditava, ainda, haver uma tendéncia de as firmas internalizarem

guando o volume de trocas entre elas fosse consideravel.

Dando continuidade a esta linha de pensamento, Casson (1983) apresentou em um estudo o
relacionamento entre o crescimento da firma e o monopdlio de agum produto com demanda
crescente. Para ele, este crescimento diminuiria consideravel mente quando o mercado local se
tornasse saturado. Desta forma, a empresa precisaria buscar novos mercados e expandir para
outra localizacdo, ou desenvolver novos produtos para continuar crescendo. O autor
acreditava também que, se as imperfeicbes de mercado fossem uma fonte de custos de

transagdo, elas poderiam ser minimizadas através da internalizaco da produgéo.

Uma das principais contribui¢des dos autores é a abordagem em relacdo a forma de expanséo
da firma em mercados internacionais. Ao contrério do que as teorias comportamentais
predizem sobre 0 padréo de crescimento das firmas que se inicia pela exportagdo, passando
pelo licenciamento quando o mercado cresce, chegando ao investimento direto, Buckley e
Casson (1976) defenderam que, em um mercado em expansdo, nem sempre a escolha do
modo de entrada passaria por esta evolucdo e que diversas excegdes poderiam ocorrer.
Segundo os autores, se um mercado fosse pequeno e estavel, ndo haveria motivactes para a
substituicdo da exportacdo por outra forma de internacionalizacgdo. Outro exemplo de néo
ocorréncia do padrdo, sugerido pelos autores, seria quando uma firma permanecesse na fase
de licenciamento, se 0 mercado fosse de tamanho médio; ou quando passasse de exportacdo

diretamente para investimento direto, se 0 mercado fosse muito grande.
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Buckley e Casson (1976) acreditavam que a escolha da forma de como atender o mercado
estaria associada a estrutura de custos e ao padréo de crescimento do mercado. Afirmaram
ainda que, em um mercado em expansdo, onde dois ou mais modos de atendimento fossem
possivels, o investimento direto nunca precederia o licenciamento, o licenciamento nunca

precederia a exportacdo e o investimento direto nunca precederia a exportacéo.

2.1.2.2 Teoria do Poder de Mercado

Hymer (1960), principal expoerte da Teoria de Poder de Mercado, tem como critica
impulsionadora para o seu trabalho as consideracdes do paradigma neocléssico. Na teoria
neocléssica, o investimento internacional era considerado essencialmente uma deciséo de
portfolio, em que uma taxa de juros maior atrairia o investidor internacional. Quando as
decisdes de investimento pelo mundo igualassem todas as taxas de juros, a economia mundial

atingiria o ponto de equilibrio em um processo fundamental mente estatico.

Para Hymer, o investimento direto estrangeiro ndo dependia da diferenca da taxa de juros,
como afirmava a teoria neocléssica. Ele acreditava que existiam duas razfes principais para
uma firma controlar outra empresa no exterior: remo¢ao da competicao, através de fusdes, e o
uso de dguma vantagem Unica da firma, como acesso privilegiado aos fatores de producéo,
melhor sistema de distribuicdo, posse de produto diferenciado, ou controle de formas de

producéo mais eficientes.

O objetivo principal da andlise de Hymer (1960) era explicar o nivel de controle envolvido no
investimento internacional. Ele considerou dois tipos de investimento direto. No primeiro tipo

haveria utilizacdo cuidadosa dos ativos, implicando controle para melhor determinar que
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reservas deveriam ser mantidas a um @mbio especifico. O segundo tipo de investimento
direto coincidiria com as operacdes internacionais, nas quais o controle da firma do exterior

seria motivado pela vontade de reduzir a competicao.

Para Hymer (1960), as firmas estariam preparadas para aceitar 0s custos e riscos associados a
producdo internacional devido a expectativa de aumento no poder de mercado e de lucros
extras. Na busca pelos determinantes da producdo internacional, o autor identificou a
existéncia das imperfeicbes de mercado, que poderiam ser: imperfeicdes dos mercados de
produtos, imperfeicdo dos mercados de fatores, economias de escala internas e externas e

interferéncia dos governos na producdo ou na comercializacao.

Hymer identificou dois tipos de determinantes da producdo internacional: as vantagens
especificas da firma e a remog&o de conflitos no mercado externo. As vantagens especificas
da firma teriam papel importante no processo de levar a empresa para a entrada em mercados
internacionais por meio de investimento direto. Contudo, estas mesmas vantagens poderiam
ser criadas ou reforcadas durante a atuagdo no mercado internacional, por exemplo, através da
criagdo de canais de distribuicdo e da diferenciacdo de produtos. O segundo determinante
principal seria reduzir a concorrécia no mercado externo por meio de aquisicdo de firmas

concorrentes gue ja estivessem atuando nos mercados.
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2.1.2.3 Teoria do Ciclo de Vida do Produto no Mercado I nter nacional

Vernon (1966) procurou explicar os investimentos diretos norte-americanos em paises
estrangeiros, e como a forma e padrédo de exportacdo, importacdo e producdo no exterior

poderia se modificar de acordo com o ciclo de vida dos produtos.

Para Vernon (1966), as empresas em qualquer pais desenvolvido do mundo n&o seriam
diferentes de qualquer outra empresa em outro pais desenvolvido, em termos de acesso a
conhecimento tecnol dgico e capacidade de compreensdo de principios cientificos. Entretanto,
0 autor acreditava que o igual acesso a conhecimento ndo significava a mesma probabilidade
de aplicacdo deste conhecimento, havendo uma grande diferenca entre a probabilidade de
igual aplicacdo do principio do conhecimento cientifico e a aplicacdo deste principio a um
produto comercial. Para ele, a consciéncia de oportunidades e a aplicagdo destas
oportunidades variariam de um empreendedor para outro. Esta conscientizacdo e aplicacéo
estariam associadas as condigdes do mercado em que o gestor atuasse, e isto faria com que o
conhecimento de mercado fosse inseparavel do processo de decisdo sobre o uso da

oportunidade.

Assm sendo, as inovagOes seriam estimuladas pela demanda do mercado doméstico. Os
produtos ou tecnologias passariam, durante seus ciclos de vida, por trés fases: introducéo,
crescimento e maturacéo. Desta forma, de acordo com cada fase do produto uma estratégia

diferente deveria ser utilizada pelafirma.

A primeirafase do produto — introducdo — normalmente seria vivida em paises desenvolvidos

industrialmente e caracterizada pela tecnologia sempre em desenvolvimento, ampliacdo do
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mercado, vantagens advindas de inovacOes tecnolOgicas, grandes recursos destinados a

pesquisa e desenvolvimento, alta demanda e altas barreiras de entrada.

A explicacdo para isso, de acordo com Vernon, seria de que nesta primeira fase o produto
precisaria de flexibilidade para se adaptar aos consumidores e as possiveis criticas que
pudessem surgir. Desta forma, a proximidade do mercado consumidor para uma pronta
resposta era importante. Nesta fase, também, o produto possuiria um ato grau de
diferenciacdo e uma posicdo monopolistica, 0 que significaria que a elasticidade-preco da
demanda seria comparativamente pequena. Sendo assim, os fabricantes ndo precisariam se

preocupar em transmitir estes altos custos para os consumidores.

A segunda fase indicada por Vernon, o crescimento, seria marcada normamente por uma
demanda estrangeira. A tecnologia, em fase de gustamento, comegaria a ser difundida e o
processo de producdo passaria ser em massa. As barreiras de entrada, nesta fase, poderiam ser
superadas pelos concorrentes e a producdo comecaria a se difundir em outros paises

desenvolvidos.

Na maturagcdo do produto, a economia de escala e atencéo para reducdo de custos seriam
preocupacdes presentes e cruciais para os gestores. Conforme Vernon (1966) explicou, a
producdo se tornaria mais padronizada e a tecnologia mais estavel, eficiente e menos flexivel.
Desta forma, a producdo seria normalmente transferida para paises em desenvolvimento, em
busca de baixos custos, com méo-de-obra barata, pois ndo haveria mais necessidade de
qualificacBo para desenvolvimento de novas tecnologias. Esses paises se tornariam
plataformas de exportacdo, exportando os produtos para os paises desenvolvidos com um

preco mais acessivel. Os produtos padronizados tornar-se-iam atraentes para paises
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emergentes, que comegariam a competir com localizagdes competitivas de producéo. Vernon
considerava que, apesar da projecao de um padrdo de exportacdo originado em um pais em
desenvolvimento comportar custos consideraveis de informagdo, a presenca de um mercado
internacional bem definido, baseado em prego acessivel, provavelmente, diminuiria este

problema

2.1.2.4 O Paradigma Eclético

O Paradigma Eclético da Producdo Internacional foi desenvolvido por John Dunning no final
da década de 1970, com a finalidade delinear uma explicacéo ampla para a teoria de producéo
internacional da firma, com o auxilio de diversos ramos da teoria econdmica. O Paradigma
Eclético tinha por objetivo explicar a extensdo, forma e padrédo da producéo internacional,

identificando e avaliando os fatores que influenciariam a deciso de produzir no exterior.

A teoria de producdo internacional era até entdo baseada principalmente em duas teorias, a
neocléssica de disponibilidade de fatores, estendida para produtos intermediarios e a teoria de
imperfeicdes de mercado. Segundo Dunning (1979), as empresas se engagjavam na producéo
internacional quando possuiam alguma vantagem competitiva em comparagdo com empresas
de outras nacionalidades e que poderiam ser mais bem exploradas por empresas externas do
gue por producdo doméstica, e quando fosse mais lucrativo internalizar do que vender ou
licenciar para outras empresas. Assim, a razdo para a producdo internacional seriam

imperfeicdes dos mercados internacionais.

Conforme o autor, 0 envolvimento econémico de um pais com outros paises poderia ocorrer

de duas formas. A primeira estaria relacionada as atividades econdémicas que utilizassem o
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territGrio e 0s recursos nacionais, mas cujos produtos e servicos estivessem direcionados para
o0 mercado externo. O segundo tipo de envolvimento seria relacionado as atividades de
agentes econdmicos nacionais que utilizariam recursos localizados em outros paises para a

producdo local, ao invés de fornecer diretamente para 0 mercado externo.

A crenca de Dunning (1979) era de que, quando uma empresa decidisse iniciar a producéo
internaciona deveria possuir alguma vantagem sobre seus concorrentes. Desta forma, a firma
iria internalizar a producdo se percebesse ser esta a melhor solucéo, em vez de ceder seus
direitos a outras empresas. Ainda assim, deveria haver também o interesse econdbmico em
localizar a producéo em mercados estrangeiros, podendo entdo obter vantagens econdmicas
em locais diversos. Estes trés pontos possiveis de formacdo de vantagens, formam, portanto,
as colunas do Paradigma Eclético (O-L-1): vantagem de propriedade (ownership - O),

vantagens de localizag&o (location - L) e vantagens de internalizagdo (internalization - ).

Dunning (1979) definiu as vantagens de propriedade como aquelas especificas de alguma
empresa em particular. Seriam as vantagens competitivas gue uma empresa teria em relagéo
aos concorrentes, permitindo tirar vantagem de oportunidades de investimentos a qual quer
momento. Estas vantagens, segundo Dunning, poderiam ser acesso privilegiado a algum

ativo, patentes, economias de escala, diversificacao, entre outros.

As vantagens de localizacdo foram definidas por Dunning como as vantagens especificas de
paises atrativos para investidores externos. Estas vantagens existiriam sempre que houvesse
ganhos transacionais resultantes de administragdo comum de atividades em vérios lugares

como oportunidade de alavancagem, reducdo de risco e taxa de cambio favoravel.
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Por Ultimo, as vantagens adquiridas através de internalizacdo seriam determinadas pelo autor
como todos os beneficios derivados da producéo internalizada da empresa, que permitiriam a
empresa se desviar de mercados externos e de custos transacionais associados. Seriam
formadas essencialmente pelos beneficios de operar dentro de hierarquias ao invés de

mercados.

As empresas partiriam para a producdo internacional quando possuissem alguma vantagem
competitiva frente as empresas de outras nacionalidades para servir mercados especificos.
Também seria necessario, segundo o autor, que fosse mais benéfico para a empresa possuir
estas vantagens e us&las do que vendé-las ou dugé las. Desta forma a internalizacdo seria

mai s vantgjosa do que a externalizagao.

2.1.3 TEORIASRELATIVASA BORN GLOBALS

Empresas que se internacionalizam na sua fundagdo ou préxima dela, ‘born globals’ sdo
consideradas um fendémeno crescente nos negécios internacionais (Oviatt e McDougall, 1994,
Moen e Servais, 2002; Knight, Madsen e Servais, 2004; Rocha et al, 2004). Apesar da
investigacdo sobre o fendmeno das empresas que ja nascem voltadas para 0 mercado externo
ser relativamente recente, datando de pouco mais de uma década, alguns renomados autores
desenvolveram estudos de relevancia nesta &ea (Oviatt e McDougall, 1994; Bell,
McNaugthton e Young, 2001; Moen e Servais, 2002; Sharma e Blomstermo,2003; Chetty e

Campbell-Hunt, 2004; Knight, Madsen e Servais, 2004).

Como antecedentes desta linha de pensadores estéo os autores que abordam a globalizacéo

dos mercados. Como € destacado por Oviatt e McDougall (1994), a globalizacdo é um dos



31

principais influenciadores deste fenbmeno. Também conforme Knight, Madsen e Servais
(2004), dentre as tendéncias que influenciam a emergéncia das born globals a globalizacéo,
informagé@o e tecnologia de informagdo estariam dentre as mais importantes. Para estes
autores, a globalizacdo dos mercados facilitou a internacionalizacdo nas empresas mais

recentemente criadas, fornecendo abundantes oportunidades.

Diferentemente da visdo tradicional da internacionalizacéo de empresas da escola de Uppsaa
(Johanson e Vahine, 1977; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975), em que se defendia a
existéncia de um processo gradua de internacionalizacdo, a visdo de internacionalizacéo de
born global oferece um contraste consideravel. Segundo Chetty e Campbell-Hunt (2004), a
visdo das born globals afirma que as firmas ndo se internacionalizam incrementalmente mas

entram no mercado internacional assim que séo concebidas.

Como se trata de um fendmeno relativamente rovo, existem varias conceituacfes para born

globals, ndo se tendo chegado ainda a uma unica defini¢do:

Empresas que, desde seu nascimento, buscam obter vantagem competitiva
significativa através do uso de recursos e de vendas para multiplos paises, tendo,
desde o inicio, uma postura estratégica internacional proativa (Oviatt e McDougall,

1994);

Empresas menores e empreendedoras que se internacionalizam desde sua formacao
ou logo apbs, estando a sua principal fonte de vantagem competitiva relacionada a
uma base de conhecimento mais sofisticada para explorar as dindmicas de um

ambiente de negdcios crescentemente global (Bell, McNaugthton e Y oung, 2001);
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Uma organizacdo que, desde sua concepcdo, busca que uma grande parte da receita
com vendas venha dos produtos de mercados internacionais (Oviatt e McDougall,

1994).

Oviatt e McDougall (1994) desenvolveram uma das pesquisas pioneiras para compreender
melhor o fendmeno crescente das empresas que sdo internacionalizadas desde sua concepcao.
Neste estudo, procuraram desenvolver um esguema para explicar a integracéo dos negécios
internacionais, empreendedorismo € a teoria da gestdo estratégica. Algumas consideractes
foram feitas pelos autores com relacéo as mudancgas no ambiente internacional, destacando-se
a melhora na comunicagdo e nos transportes, acarretando menores custos de transacéo, a
homogeneizacdo dos mercados e a maior mobilidade do capital humano, que tornariam o
processo de internacionalizagdo ndo mais gradual, com pulo de etapas ou muitas vezes sem

etapas.

Além disso, quatro condic¢des foram identificadas por Oviatt e McDougall (1994): formacdo
organizacional através da internalizacéo de algumas transacOes, forte confianca em estruturas
de gest&o alternativas para acessar recursos, estabelecimento de vantagens de localizagdo no

exterior e controle sobre recursos Unicos.

Oviatt e McDougall (1994) concluiram que as empresas multinacionais nem sempre seguem
um padrdo em seu processo de internacionalizacdo, e que as mudangas no ambiente tornaram
a fdta de padrdo ainda mais presente. O empreendedor € visto pelos autores como grande
influenciador no processo de “born global”, em que haveria aguisicdo de vantagem

competitiva simultaneamente ao surgimento da empresa.
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Bell, McNaugthton e Young (2001) procuraram compreender através de pesguisa um
fendbmeno associado ao anterior, a que chamaram as empresas born-again global. Eles as
definiram como “empresas globais, que também estdo comegando a emergir. Tipicamente,
estas sdo empresas bem estabelecidas que previamente focaram no seu mercado domestico,
mas que de repente se internacionalizam rapida e dedicadamente” (Bell, McNaugthton e
Young, 2001, p. 174). Os autores identificaram os impulsionadores que encorgjaram as born-

again globals a rapidamente mudarem a direcéo de sua estratégia e seu mercado-alvo.

Os pesquisadores constataram que, assim como as empresas born global, a born-again global
também se internacionalizava de forma muito répida, com a expansdo internacional e
domeéstica freqlientemente ocorrendo concomitantemente. Em alguns casos, segundo €eles, o
envolvimento precederia a expansdo domeéstica ou o mercado interno era ignorado como
target da empresa. Evidéncias fortes na pesquisa também mostraram que um numero
significativo de firmas que se internacionalizaram rapidamente ndo haviam mostrado nenhum

interesse anterior no processo de internacionalizagao.

Como fatores impulsionadores para 0 processo de internacionalizacdo, descobriu-se que a
aquisicdo de recursos financeiros, humanos e acesso a novas redes de relacionamento
poderiam contribuir. Outro fator contribuinte era a mudanca de dono ou gestor introduzindo
um novo decisor, com maior orientacdo internacional. A ida de um cliente doméstico para o
mercado internacional também se mostrou forte impulsionador para o rapido processo de
internacionalizacdo, ou ainda, 0 processo inverso, a entrada no mercado domestico de algum

cliente externo.
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Através da pesquisa, Bell, McNaugthton e Young (2001) mostraram o surgimento destas
empresas born-again global, que, apesar de ja operarem no mercado domeéstico, partiram para
um processo de internacionalizagcdo extremamente acelerado, pulando etapas previstas nas

teorias de Uppsaa

Posteriormente, Moen e Servais (2002) desenvolveram um estudo confrontando a teoria do
processo gradua de internacionalizagdo com o novo fendmeno born global. Através do artigo
“Born Global X Gradual Global” eles apresentavam o resultado de uma extensa pesquisa
sobre o0 processo de internacionalizacdo de pegquenas e médias empresas da Franca,

Dinamarca e Noruega.

Os resultados da pesquisa indicaram que empresas antigas que tentavam exportar décadas
depois de sua fundacdo eram “perdedoras’ em termos de intensidade de exportacdo e vendas
de exportacdo, e empresas que comegaram a exportar logo apos sua fundagdo tiveram maior
pontuacdo para orientagdo global. Por fim, constataram ndo haver relagdo entre o ano de
fundacdo das empresas ou o primeiro ano de exportacdo com a distancia geogréfica ou

psicol 6gica aos mercados principais.

Moen e Servais (2002) concluiram haver grande nimero de novas empresas exportadoras e
gue o envolvimento futuro com a exportacdo era influenciado pelo comportamento no inicio
da empresa. Concluiram também que o desenvolvimento de recursos para a firma ser
competitiva no mercado internacional era a questdo central e 0s recursos e competéncias
basicas eram determinados na fase inicia. Finamente, enfatizaram, que para os gestores, 0

desafio variava de acordo com o grau de envolvimento internaciona e a idade da empresa.
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Sharma e Blomstermo (2003) acrescentaram a discussdo de born globals a influéncia da
aquisicdo de conhecimento e das redes de relacionamentos no rapido processo de
internacionalizacdo. Segundo os autores, as born global s possuiam conhecimento de mercado
internacional mesmo antes de entrarem pela primeira vez no mercado externo. Afirmaram
ainda que a selecdo de mercado era baseada no conhecimento ja existente e no conhecimento

fornecido pelos seus lacos de rel acionamentos.

Os autores constaram com a pesquisa algumas influéncias do conhecimento da firma sobre o
processo de internacionalizacdo. Dentre elas que, através da exposicdo a mercados
internacionais, as empresas poderiam acumular conhecimento internacional, conhecimento de
negécio e conhecimento de internacionalizacdo. Para Sharma e Blomstermo (2003), a
capacidade de absorcdo das empresas sO mudava gradualmente e através do mercado
domeéstico; as empresas poderiam estabelecer fortes lacos com empresas internacionalmente

ativas.

Através da analise da internacionalizacdo de firmas born globals os autores evidenciaram a
influéncia das redes de relacionamento e do acimulo de conhecimento no processo de
internacionalizacdo deste tipo de empresa. Sobre o0s relacionamentos empresariais
constataram serem dificeis de se iniciarem; que a intensidade destes relacionamentos
dependeria de uma combinacdo de tempo, intensidade emocional, intimidade e servicos
reciprocos; e que empresas com varios lacos de relacionamentos fracos possuiam vantagem

para busca por novos conhecimentos, maior autonomia e adaptacao.

Sobre o conhecimento das born globals, Sharma e Blomstermo (2003) acreditavam que a

habilidade de combinar conhecimento existente para desenvolver novos produtos fazia com
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gue a base de conhecimento destas empresas fosse contingente dos relacionamentos e

dificilmente imitével. Desta forma, o conhecimento seria codificado e experiencial.

Para os autores, as born globals seriam mais abertas a adaptarem a estratégia de
internacionalizacdo as necessidades do mercado. Sendo assim, a entrada em um grande
nimero de mercados e 0 uso de uma variedade de modos de entrada permitiria o
estabelecimento de lagcos nestes mercados trazendo conhecimento para a firma. Sharma e
Blomstermo (2003) acreditavam que por meio de lagos fracos seria possivel desenvolver
conhecimento de internacionalizacéo e capacidade de absorcdo. Acreditavam também que, o
processo de formagdo de redes de relacionamento seria co-evolucionario, gradual e baseado
em feedback e que cada cliente seria um novo fornecedor de conhecimento e de novos

rel acionamentos.

Chetty e Campbell-Hunt (2004) desenvolveram um estudo analisando empresas da Nova
Zelandia e confrontando a estratégia tradicional de internacionalizacéo e a utilizada pelas
empresas born globals. Entre suas constatactes esta a de que para as empresas born globals
estudadas 0 mercado doméstico continuava tendo papel importante, e que esta importancia
teria mais em comum com a forma tradicional de internacionaizacd do que com a
independéncia proposta pelo modelo de born globals. Outra constatagdo foi contraria ao
previsto pelo modelo de Uppsala, de que quanto mais internacionaizada a firma ela
escolheria produzir no exterior: as empresas born globals tenderiam a escolher o territorio
naciona para produzirem. Como razdo para isso, 0s autores apontaram: economias de escala,
concentragdo de experiéncia e conhecimento, aquisicdo de vantagens competitivas na

producdo e controle sobre a qualidade dos produtos.
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O estudo de Chetty e Campbell-Hunt (2004) sugeriu que muitos dos fenbmenos que se
acreditavam distinguir os padrdes de internacionalizacdo das born globals também eram
caracteristicos de empresas que comegavam a se internacionalizar da forma tradiciona. O
desenvolvimento das firmas no mercado global ocorreria como predizia 0 modelo das born
globals: as empresas entravam em multiplos mercados rapidamente e capitalizavam em um
produto potencial inovador, focando em um mercado ou produto especifico, o que era
consistente com o pegueno tamanho da firma, usando fortemente a rede de relacionamentos

dos seus parceiros de negocios.

Knight, Madsen e Servais (2004), analisando empresas americanas e dinamarquesss,
buscavam compreender as diferencas entre as born globals dos EUA e as européias, dém de
buscarem as raz0es para 0 sucesso destas firmas e suas caracteristicas. Através de entrevistas
com diversas empresas buscaram entender como as born globals atingiam sua performance
internacional e que expectativas tinham sobre o acance de objetivos financeiros como

lucratividade, market share, crescimento de vendas ou retorno sobre investimentos.

O estudo de casos destes autores revelou que as born globals normal mente eram formadas por
empreendedores com forte tendéncia a internacionalizacdo que focavam em seus clientes e
enfatizavam as competéncias de marketing, assim como a alta qualidade e a diferenciacéo de
produtos. Outra evidéncia deste estudo foi de que, como normalmente o volume gerado pelas
receitas internacionais era elevado, a internacionalizacdo facilitava o rapido crescimento
destas empresas, 0 que evidenciava a importancia dos mercados externos para as empresas

born globals.
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A principal diferenca encontrada por Knight, Madsen e Servais (2004) entre as empresas
européias e as americanas foi de que, enquanto as empresas dinamarquesas focavam no
mercado europeu, provavelmente devido a proximidade geogréfica e psicol dgica, as empresas
born globals americanas pareciam ser muito mais “globais’ quanto a gama de mercados

atingidos.

Verificaram ainda que o gerenciamento destas empresas era fortemente orientado para a
internacionalizagdo. Desta forma, os mercados externos ndo eram considerados menos
importantes do que os domeésticos. O foco destas empresas era primordiamente nos
consumidores estrangeiros, o que foi considerado importante pelos autores por direcionar as

estratégias de marketing e ajudar a maximizar o valor para o cliente.

O estudo também evidenciou a importancia do marketing e das competéncias de marketing,
principalmente na implementacdo da orientacdo de mercado. Para estas empresas 0 marketing
fornecia as primeiras ferramentas para interagirem com seus clientes e com o ambiente
externo de negécios. A quaidade do produto também se apresentou como grande
influenciadora do sucesso das born globals. Com o foco voltado para a qualidade dos
produtos, uma das vantagens poderia ser a cobranga de maiores pregos (Knight, Madsen e

Servais, 2004).

A diferenciacdo dos produtos foi outra estratégia responsavel pelo sucesso das born globals
pesquisadas. Os autores observaram ainda que quase todas as empresas pesquisadas tendiam a
se diferenciar através de inovagdo de produtos, muitas vezes aavancados por novas

tecnologias. Oferecendo produtos Unicos e atendendo a pedidos especiais de cliertes, a
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competicdo direta poderia ser minimizada, parecendo contribuir positivamente para o

desempenho destas empresas.

Segundo Knight, Madsen e Servais (2004), em uma economia globalizada, os compradores
encontravamse expostos a enorme variedade de podutos, o que tenderia a aumentar suas
expectativas e sua expertise quanto a qualidade do produto. Da mesma forma, empresas em
um ambiente globalizado tenderiam a manter um padréo de qualidade de acordo com os
benchmarks dos concorrentes mundiais. A competicdo em um ambiente global faria com que
empresas domésticas e estrangeiras fossem pressionadas para melhorar suas ofertas. Desta
forma, a énfase na qualidade do produto estaria associada ao melhor desempenho

internacional das firmas born globals.

Knight, Madsen e Servais (2004) concluiram enfatizando que estaria surgindo um grande
nuimero de empresas que se internacionalizavam proximo a sua fundagdo, e cujos gestores
tendiam a olhar o mundo como o seu mercado. As born globals seriam particularmente
interessantes por tenderem a ser novas e a ter recursos escassos, mas idade, tamanho e
recursos limitados ndo seriam mais barreiras para uma internacionalizacdo rapida e

substancia dafirma.

2.2 SELECAO DE MERCADOS E ESCOLHA DE MODOS DE ENTRADA

2.2.1 SELECAO DE MERCADO INTERNACIONAL

Para Andersen e Strandskov (1998), um fator antecedente ao sucesso ou fracasso de uma

expansdo internacional seria a selecdo do mercado-alvo. Os autores destacaram a necessidade
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da construcéo de competéncias, incluindo conhecimento dos modos de entradas e programas
de marketing, altamente relacionadas com a selecéo de mercado especifico, especiamente nos

estégios iniciais do processo de internacionalizagao.

Dada a importancia deste processo, Rahman (2003) construiu um modelo do processo de
selecdo de mercados internacionais (IMSP — International market selection process),
conforme mostra o esguema 2 abaixo. Através de pesquisas desenvolvidas com empresas
australianas de sucesso, o autor verificou como elas selecionaram 0 mercado internaciona a

ser abastecido.

Para Rahman (2003) os negdcios internacionais seguiriam um passo-a-passo de acordo com o
modelo IMSP, sendo o primeiro passo a avaliagéo da atratividade do tamanho do mercado,
gue leva em consideracdo algumas variaveis macro e microecondmicas, juntamente com mais
algumas outras variaveis relacionadas com o nivel macro e com a empresa. O segundo passo
seria baseado na avaliagéo da atratividade estrutural dos mercados, que, por sua vez, levaria
em consideracdo alguns custos, compatibilidade estrutural, variaveis de politicas de governos,

aliado a mais algumas variaveis relacionadas a empresa.
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Esguema 2 — Modelo do processo de selecdo do mercado internacional
Fonte: Rahman (2003)

Andersen e Strandskov (1998) observaram que, para grande parte da literatura sobre selecéo
de mercado internacional, a selecdo de mercados seria comumente entendida como um
problema de processamento de informac&o, acreditando-se que 0s gestores requereriam uma
extensdo de informacdo para reduzir a complexidade do processo de decisdo. Os autores

argumentaram, no entanto, que a cogni¢ao do gestor seria mais importante para o processo de
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selecdo de mercado internacional, uma vez que o reconhecimento e a avaliacdo da estratégia

seriam fortemente afetados pela forma pela qual este processo fosse acessado e executado.

Os autores afirmaram ainda que o ambiente de mercado ndo é uma realidade ambigua, mas
gue abstracoes seriam feitas durante o processo de selecéo e identificacdo de mercados. Para
eles, durante o processo de selecdo de mercados internacionais, os gestores formariam mapas
mentais de acordo com o conhecimento que possuissem sobre as oportunidades e ameacas de

cada mercado.

Rahman (2003), por sua vez, via a internacionalizagcd como um processo evolutivo. Os
primeiros passos para 0 mercado estrangeiro ndo seriam plangjados, mas, com o passar do
tempo, as empresas se tornariam importantes players internacionais e, com iSso,

Sistematizagdo e sistemas comegariam a evoluir.

Para Andersen e Strandskov (1998) a selecdo do mercado internacional afetaria toda a
operacdo da organizacdo, por influenciar as disposicdes de producdo, assim como as
financeiras, organizacionais e de gestédo, que deveriam ser adaptadas para as atividades
correntes. Desta forma, decisdes sobre em que mercado internacional entrar estariam
diretamente relacionadas com o0 modo de entrada e com que produto comercializar no

mercado internacional.

2.2.2 MODOS DE ENTRADA NO MERCADO INTERNACIONAL

Apos a decisdo sobre 0 mercado de atuacdo e sobre 0 produto ou servico a ser comercializado,

as empresas defrontam-se com a decisdo sobre o modo de entrada no mercado internacional.
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Dentre as decisdes mais criticas no processo de internacionalizacdo esta a selecdo estratégica
do modo de entrada (Ekeledo e Sivakumar, 1998). Esta decisdo encontra-se entre as mais
importantes para uma empresa em busca do mercado internacional devido ao envolvimento,
muitas vezes irreversivel, de comprometimento financeiro e de recursos humanos (Datta,
Herrmann e Rasheed, 2002). As principais alternativas de modos de entrada para 0 mercado

internacional apontadas por diversos autores sdo:

Licenciamento e outros arranjos contratuais;

Exportacéo;

I nvestimentos diretos.

Dunning (1979), no Paradigma Eclético, identificou como influenciadores relevantes no
processo de decisdo do modo de entrada no mercado internacional as vantagens de
propriedade, vantagens de localizag@o e vantagens de internalizacdo. As vantagens proprias se
referem as qualidades especificas da empresa, como tamanho, experiéncia multinacional, ou
habilidade para se desenvolver. Localizacdo estd relacionada & atratividade do mercado
estrangeiro. E vantagens de internalizagdo referemse aos beneficios de reter ativos e
habilidades com a empresa. Por exemplo, se a empresa dispuser de know how especifico de
alto valor, ela tenderia a preferir a entrada por investimento direto, para proteger este know

how.

Para Ekeledo e Sivakumar (1998), a selecdo do modo de entrada no mercado internacional
envolveria normalmente dois passos. Seriam eles. determinagéo da localizacéo das instalacbes
de produgdo e decisdo do grau de envolvimento e controle nas operagdes do novo

empreendimento. Segundo pesquisa desenvolvida por Ekeledo e Sivakumar (2004), os



gestores fariam a escolha do modo de entrada no mercado internaciona baseados em recursos
especificos da empresa, avaliando como estes recursos poderiam suportar as vantagens

competitivas da organizagdo neste novo mercado-avo, conforme mostra de forma resumida o

guadro 1 a seguir.
Modo de Envolvimento/ Custos Disseminagdo do  Retorno
Entrada Controle Risco
Licenciamento 1 (Baixo) Baixo Alto Baixo
Exportacéo 2 Baixo Baixo Baixo
Contratos 3 Baixo Moderado Baixo
Joint Venture 4 Moderado  Moderado Moderado
Subsidiaria 5 (Alto) Alto Baixo Alto

Quadro 1: Caracteristicas dos Modos de Entrada no exterior
Fonte: Adaptado de Ekeledo e Sivakumar (1998)
Cada uma destes modos de entrada possui caracteristicas préprias da forma de
internacionalizacdo e motivadores diferentes, condicionados por fatores como caracteristicas
do produto ou servigo, caracteristicas da propria empresa e caracteristicas do ambiente
externo. H& ainda, como influenciador na escolha do modo, os fatores comportamentais
relativos ao conhecimento e a percepcao de risco dos tomadores de decisdo. A seguir, 0s trés
principais modos de entrada, em ordem do nivel de envolvimento da empresa com a operacéo,

s30 descritos.

2.2.2.1 Licenciamento e Outros Arranjos Contratuais

O licenciamento internacional € definido por Root (1994) como uma variedade de arranjos

contratuais em que as empresas domésticas (licenciadoras) tornam disponivels seus ativos
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intangiveis (patentes, segredos comerciais, know-how, marcas comercias e nomes de
empresas) para empresas no exterior (licenciadas) em troca de royalties e/ou outras formas de
pagamento. Normamente, a transferéncia destes ativos intangiveis ou direitos de propriedade
s80 acompanhados de servicos técnicos para ter seguranca sobre o0 uso correto. Para Root
(1994), este seria 0 modo de operacdo internacional com mais baixo nivel de envolvimento da
empresa, ou seja, menor montante de recursos e menor grau de especificidade de seu uso.
Agarwal e Ramaswami (1992) acrescentaram que, além de baixo investimento e risco, seria

esta a alternativa que daria menos controle & empresa licenciadora.

Para Ekeledo e Sivakumar (1998), as empresas tenderiam a ndo comprometer muitos recursos
financeiros em mercados com pouco potencial e elevada incerteza. Para eles, em mercados
desta forma, as empresas favoreceriam modos de entrada de pouco envolvimento, sendo

licenciamento uma das formas mais provaveis a serem escol hidas.

2.2.2.2 Exportagao

Root (1994) destacou a exportagdo como a forma de entrada no mercado internacional mais
comum, principalmente devido aos beneficios que pode trazer como a primeira forma de
internacionalizacdo. Para Ekeledo e Sivakumar (1998), quando as empresas que pretendem ir
para 0 mercado externo enfrentam alta competicdo e risco e precisam competir com outras
empresas pelos consumidores locais desde o primeiro dia, a melhor opgcéo seria comecar as
operacOes atraves de exportacdo até adquirir mais experiéncia no mercado local. Root (1994)
destacou que, para as empresas que nunca antes atuaram no mercado internacional, as
principais preocupacdes seriam minimizar riscos politicos e de mercado, mais do que

maximizar controle sobre as operagdes internacionais. Desta forma, a opgéo por exportacao
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poderia ser vista como um amplo processo de aprendizado e experiéncia. A exportacdo
permite a firma adotar um comportamento exploratorio, experimental, para obter
conhecimento sobre mercados no exterior e habilidade para competir nos mesmos. A
exportacdo pode ser uma experiéncia de aprendizado internacional, um processo de
desenvolvimento que conduz a empresa em direcdo a uma maior sofisticagdo e um maior

comprometimento internacional (letto-Gillies, 2005).

Como principais vantagens deste processo, Root (1994) destacou a necessidade de pegueno
investimento incremental em capital fixo, baixo custo de start up, baixo risco e a
possibilidade de crescimento incremental baseado nos sucessos obtidos no exterior. Nesta
linha, Agarwa e Ramaswami (1992) observaram que, para ambientes caracterizados por alto

risco de investimento, a melhor opcdo de modo de entrada seria exportacéo.

Root (1994) listou duas maneiras de exportar, através de exportacéo direta e indireta. Quando
a opcdo é por exportacdo indireta ha a presenca de um intermedi&rio no mercado doméstico
em gue ocorrera a venda do produto. JA no canal de exportacdo direta € a cadeia de agentes de
marketing que conecta a empresa manufatureira e os clientes finais ou usuarios do seu

produto no mercado externo desejado.

O autor destacou ainda alguns beneficios que poderiam ser adquiridos através da exportacao
direta, como o controle parcia ou total do marketing no exterior, retornos mais rapidos de
informacbes sobre mercado-alvo, melhor protecdo da marca, patentes e outros ativos
intangiveis. Por outro lado, enfatizou Root (1994), a exportagdo direta requer que o

exportador adquira conhecimentos sobre procedimentos e documentacfes para exportacéo,
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embarques e acordos internacionais para pagamentos, acarretando, assim, maiores custos

iniciais, necessidade maior de informagdes e maiores riscos.

2.2.2.3 Investimento Direto

O investimento direto no exterior (FDI), € definido por letto-Gillies (2005) como o fluxo de
caixa resultante de algum investimento fora do pais em troca de controle, parcial ou total, das
operacoes destes ativos. Conhecido como o processo mais complexo de entrada no mercado
internacional, normalmente ocorre depois da empresa ja ter penetrado em agum outro
mercado estrangeiro através de exportacdo ou licenciamento. Segundo Root (1994), o
investimento direto poderia ocorrer por trés razbes basicas. para obter matérias primas, para

adquirir fabricantes a baixo custo e para penetrar em mercados locais.

Para Ekeledo e Sivakumar (1998), o potencia do novo mercado estrangeiro estaria entre um
dos principais determinantes para escolha do FDI. Segundo estes autores, grandes mercados

externos, tipicamente, tendem a atrair o modo de entrada por FDI.

A entrada por investimento envolve a transferéncia de toda a empresa para determinado
mercado. Ja a exportacdo é esserciamente a transferéncia de produtos, enquanto gue o
licenciamento é somente a transferéncia de tecnologia e outras propriedades industriais.
Assim como todas as outras formas, o investimento direto apresenta vantagens e

desvantagens.

As desvantagens deste modo decorrem de sua complexidade. Comparado com as outras

formas, o investimento direto no exterior requer substancialmente mais capital, gerenciamento
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€ outros recursos da empresa, trazendo, conseqlientemente, mais riscos para a empresa. Além
disso, apresentamse como desvantagens 0s altos custos para comegar as operages, O
payback mais longo e a dificuldade de desfazer as operagfes em caso de algum fracasso.

Outro ponto € a necessidade de busca de informagdes antes da implantacdo do projeto, que

deve ser analisado no contexto politico, legal, econémico, socia e cultural.

Existem duas opg¢des quando se trata de investimentos diretos no exterior, apontadas por Root
(1994). A primeira delas é a escolha entre da aquisicdo de uma operacdo ja existente ou a
construcdo de uma nova empresa. A aquisicdo € mais répida, fornece méo de obra
especializada e, talvez, escassa, possibilita a aquisicdo de novas linhas de produtos e pode
neutralizar um concorrente. A outra forma é a escolha por subsidiaria de propriedade integral
ou por joint-ventures. Uma joint-venture € estabelecida quando uma empresa internacional
divide com alguma empresa local o controle de outra companhia. Para Agarwa e Ramaswami
(1992) com a internacionalizacdo através de joint venture € possivel dividir custos e riscos,
assim como ativos complementares e habilidades com os parceiros do novo mercado. Em
compensacdo, a subsidiaria de controle integral proporciona maior protecéo para o know-how

proprietario da empresa.

2.3 OUTRASVARIAVEISNO PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Além das variaveis anteriormente consideradas, alguns autores salientam determinadas

caracteristicas dos gerentes e das empresas como importantes no processo de

internacionalizacéo.
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2.3.1 CARACTERISTICAS DOS GERENTES

Em pesguisa desenvolvida por Collinson e Houlden (2005), foi possivel identificar algumas
variaveis comuns aos gerentes que influenciaram o processo de internacionalizacdo de
pequenas e médias empresas. A percepcao geogréfica e orientacdo dos individuos mostraram
ter um papel importante e influenciador na selecdo do mercado estrangeiro. Outro fator
influenciador foi a experiéncia internacional do empreendedor ou gestor. Ainda segundo
Collinson e Houlden (2005), os mapas mentais dos gestores seriam *“representacOes
cognitivas’ que refletem as percepcbes dos tomadores de decisdo sobre a atratividade,
oportunidade e risco dos mercados em relacdo a estratégia de expansdo da empresa. Esses
mapas mentais influenciariam o processo de internacionalizacdo devido a acdo dirda na
forma pela qual os individuos percebem o ambiente na forma de tomar decisdes locais

(Collinson e Houlden, 2005).

A relativa importancia e o papel do decisor no processo de internacionalizagdo varia de
acordo com cada teoria e framework de internacionaizacdo. Por exemplo, as teorias
econdmicas ndo consideram importante o tomador de decisdes, enfatizando a racionalidade
econdmica e nas transagdes. Ja as teorias comportamentais atribuem ao gestor um papel

central neste processo (Collinson e Houlden, 2005).

Segundo Collinson e Houlden (2005), a experiéncia e as caracteristicas pessoais dos gestores
teriam impacto significativo na decisdo de internacionalizar a empresa. Somado a isso, afalta
de conhecimento em internacionalizacdo por parte do gestor também se mostrou grande
influenciador na percepcdo de custos na internacionalizacdo. Os relacionamentos

internacionais dos empreendedores, tanto formais quanto informais, também foram
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destacados como influentes no processo de decisdo para internacionalizacdo, além da
importancia da formagdo de aliangas com parceiros com algum tipo de conhecimento local
para apoiar a expansao internacional. Os autores apontaram ainda a grande dificuldade em
estabelecer padrbes que explicassem a internacionalizacdo devido a grande influéncia do

empreendedor neste processo e as caracteristicas e percepcdes de cada individuo.

Aaby e Slater (1989, p.21) destacaram, por sua vez, que, “a menos que o gestor tenha uma
visdo internacional, objetivos consistentes de exportacdo, percepgdes favoraveis e atitudes pro
exportacdo, capacidade de se engajar positivamente em atividades de exportacdo, a empresa

provavel mente ndo tera sucesso como exportadora’.

2.3.2 CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS

Aaby e Sater (1989), em ampla resenha de estudos realizados entre 1978 a 1988 sobre o
desempenho de exportacdo, concluiram que o tamanho da organizacéo por si s6 ndo era fator
relevante no processo de internacionalizacdo, a menos que estivesse interligado com outros
aspectos como poder financeiro e variaveis relacionadas a economias de escala. Em empresas
em gue a gestdo estivesse comprometida com a exportagdo, o desempenho da exportacdo
tende a ser melhor. Os resultados acumulados de pesguisas anteriores mostraram que as
organizagdes que plangavam a exportacdo tinham melhores resultados do que as que ndo o
fizeram, verificando-se ainda que a experiéncia em exportacéo influenciava positivamente o

sucesso das empresas exportadoras.
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2.4 ESQUEMA CONCEITUAL DO ESTUDO

O estudo busca verificar se as teorias de internacionalizacgo sdo Uteis para explicar o caso de
uma empresa do agronegdcio. Para tal, € necess&rio dispor de um esguema conceitual que
permita contrastar as principais teorias com 0 caso estudado. Assim sendo, buscouse reunir

0S aspectos certrais de trés vertentes tedricas consideradas relevantes para o estudo:

() asteorias sobre born globals
(i) as teorias comportamentais

(i)  asteorias econdmicas

Para cada uma dessas vertentes teoricas sdo indicadas a seguir, de forma esquematica, quais

0s requisitos para enquadramento do caso utilizados neste estudo.
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2.4.1. TEORIAS SOBRE BORN GLOBALS

Para avaiar se uma empresa pode ser considerada ou nd uma born global, os seguintes

aspectos serdo considerados:

Caracteristica Autores Obser vagoes
Data de criacéo da firma Moen e Servais (2002). Apdbs 1990.
Inicio das atividades Moen e Servais (2002); Menos de dois anos apds a
internacionais Chetty e Campbell-Hunt | fundac&o.

(2004).

Envolvimento com as Chetty e Campbell-Hunt | Mais de 25% das vendas.
atividades internacionais (2004).
Abrangéncia da Chetty e Campbell- Hunt Mercados por todo mundo.
internacionalizacéo (2004).
Orientacdo internacional do | Aaby e Slater (1989); Dirigentes com visdo
dirigente Oviatt e McDougall internacional.

(1994); Knight, Madsen e
Servais (2004); Collinson e

Houlden (2005).
Experiénciainternacional | Chetty e Campbell-Hunt | Pouca diferenca das
do dirigente anterior a (2004); empresas tradicionais.
fundacéo Aaby e Slater (1989); Influenciaa

Oviatt e McDougall internacionalizaco.

(1994); Knight, Madsen e
Servais (2004); Collinson e

Houlden (2005).
Especializacéo ou foco Chetty e Campbell-Hunt | Tendem a oferecer uma
(2004); Knight, Madsen e |linha de produtos limitada
Servais (2004). Ou aservir segmentos
estreitos do mercado.
V antagem tecnol 6gica Chetty e Campbell-Hunt | Lideranca mundial em seus
(2004) produtos.
Uso mais ativo de Chetty e Campbell-Hunt | N&o se mostrou uma fonte
tecnologia de informacéo | (2004) importante de informacao.
Forte uso de parcerias Sharma e Blomstermo As parcerias com firmas ou
(2003). empreendedores locais sG0
formas comuns de modo de
entrada
Importancia de networks Oviatt e McDougall Networks tém papel crucial
(1994); Sharmae na internacionalizacao.

Blomstermo (2003).

Quadro 2: Teorias sobre Born Globals
Fonte: adaptado de ROCHA, A. 2004.
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2.4.2. TEORIAS COMPORTAMENTAIS

Para avaliar se 0 processo de internacionalizagdo de uma empresa poderia ou ndo ser

explicado por meio das teorias comportamentais, foram analisados 0s seguintes aspectos:

Caracteristica Autores Observagoes

Modo de entrada Johanson e Wiedersheim- | Inicio  por  exportacdo
Paul (1975); Johanson e|indireta, seguindo-se a
Vahlne (1977). exportacao direta,
escritorios comerciais,
subsidiarias de montagem e

subsidiérias de fabricacao.
Mercados Johanson e Wiedersheim- | Escolha do mercado de

Paul (1975); Johanson e
Vahlne (1977); Welch e
L uostarinem (1998).

acordo com a distdncia
psicol égica.

Movimento Gradudl

Johanson e Wiedersheint+
Paul (1975); Johanson e
Vahine (1977); Welch e
L uostarinem (1998).

Desenvolvimento do
mercado externo  como
consequéncia de decisdes
incrementais.

Comprometimento com o

Johanson e Wiedersheim-

Gradual.

mercado externo Paul (1975); Johanson e
Vahine (1977).
Johanson e Vahlne (1977); | Relacdo  direta  entre
Welch e  Luostarinem| conhecimento do mercado
(1998); Johanson e Vahine | e comprometimento.
(1990).

Aprendizagem Johanson e Vahlne (1977); | Desenvolvimento de

Welch e  Luostarinem

conhecimento de acordo

(1998). com entrada em novos
mercados .

Decisdo do individuo Johanson e Vahine (1977). | Forte influéncia do
empreendedor no processo
de internacionalizacéo.

Networks Johanson e Vahine (1990). | Forte influéncia das redes
de relacionamento  no
processo de internaciona-
lizac&o.

Quadro 3: Teorias comportamentais




2.4.3 TEORIAS ECONOMICAS

Para avaliar se uma empresa foi internacionalizada de acordo com as teorias econdmicas, 0S
aspectos analisados foram os seguintes:

Caracteristica Autores Obser vagoes
Internalizacéo Coase (1937); Buckley e|Firmas internaizam mercados
Casson (1976); Casson|quando custos de transacéo sdo
(1983). menores que 0s custos de

mercado; assm aumenta a
eficiéncia coletiva do grupo.

Poder de mercado Hymer (1960). Firmas operam no exterior para
controlar outras empresas e usar
suas vantagens competitivas.

Ciclo de vida do|Vernon (1966). Firmas inovam em  seus
produto mercados locais e transferem
producdo de produtos menos
sofisticados para paises em
desenvolvimento, isto é
produtos maduros sd0
produzidos em paises em
desenvolvimento.

Paradigma Eclético Dunning (1979). Firmas operamn no exterior
guando tém vantagens
competitivas em propriedade
O, localizacdo L) e
internalizacdo (1).

Quadro 4: Teorias Econdmicas
Fonte: Adaptado de HEMAIS, C; HILAL, A. 2004.
Os elementos constantes nos quadros apresentados anteriormente serviram como guias para a
determinacdo de em que medida o caso anadlisado poderia enquadra-se ou nN&o nas teorias

existentes.
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Capitulo11l —METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia de pesquisa utilizada neste estudo.
Primeiramente as perguntas que guiaram a pesquisa sao expostas, posteriormente o0 método de
pesquisa selecionado é apresentado — o estudo de caso — e o0s procedimentos metodol 6gicos

adotados. Por fim, abordam se as limitagdes do estudo.

3.1 DEFINICAO DASPERGUNTAS DE PESQUISA

O presente trabalho teve como objetivo principa estudar a criagdo e desenvolvimento de uma
empresa exportadora brasileira no setor de agronegdcio. A pergunta geral que orientou o

estudo foi:

As teorias existentes podem explicar o desenvolvimento internacional de uma empresa

brasileira atuando no setor de agronegocio?

Outras perguntas, de cardter secundério, foram utilizadas para orientar o trabalho de campo:

Quais as motivagdes que levaram o empres&rio criar uma empresa com finalidade
exportadora?

Como se deram 0s primeiros passos no mercado internacional ?

Como foram selecionados os mercados de atuagcdo da empresa e por que?

Quais os modos de entrada utilizados e por que?

Como evoluiu a empresa em suas atividades internacionais?
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3.2 METODO DE PESQUISA

Os métodos utilizados nas Ciéncias Sociais podem ser divididos em qualitativos e
guantitativos. Os métodos quantitativos buscam encontrar medidas em populacdes
especificas, de forma direta ou por meio de amostras. Nos métodos qualitativos ha uma
andise profunda, sem a utilizacdo de medidas, em que a preocupacdo € a busca de

entendimento dos fatores envolvidos no caso pesquisado (Campomar, 1991).

O estudo de caso € um método de pesquisa qualitativa que foi definido como:

Uma forma de se fazer pesquisa socia empirica ao investigar-se um fendmeno atual
dentro do contexto de vidareal, em que as fronteiras entre fendmeno e contexto ndo se

encontram claramente definidas e em que multiplas fontes sdo utilizadas (Yin, 1989);

Um modo de organizar os termos em determinada unidade escolhida, como a historia
de um individuo ou de um grupo, ou de um processo socia delimitado (Goode e Hatt,

1975, p.432).

Segundo Campomar (1991), o estudo de caso envolve a andlise intensiva de um nimero
relativamente pequeno de situagOes e, as vezes, 0 nimero de casos estudados reduz-se a um.
Desta forma, uma énfase € dada a descricéo detalhada e completa do caso, de maneira a fazer

uma andlise em profundidade.

Para Yin (1989), o estudo de € uma das diversas formas de se fazer pesquisa nas
Ciéncias Sociais. Entre as outras formas se encontram: experimentos, surveys, historias e

andlise de arquivos. Para o autor, a escolha de qual método utilizar deve depender de trés
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elementos: (a) o tipo de pergunta de pesquisa, (b) o controle que o investigador tem sobre os

eventos do estudo e (c) se 0 evento a ser pesquisado € contemporaneo ou historico.

Desta forma, o estudo de caso € indicado por Yin (1989) quando perguntas “como” e “por
gue” sdo feitas, quando o pesquisador tem pouco controle sobre 0s eventos e quando o foco
encontra-se em um fendmeno contemporaneo. Caracterizado desta maneira, 0 estudo de caso

apresenta- se como 0 melhor método para atingir os objetivos do presente estudo.

O estudo de caso como um dos métodos de pesquisa qualitativa busca observar
detalhadamente e préximo do mundo real, ndo assumindo a priori compromisso com
gualquer modelo tedrico. Isto ndo deve significar a auséncia de rigor metodol 6gico, buscando-

se garantir a qualidade dos dados obtidos e da analise.

Conforme apontado por Yin (1989), um plano para o desenvolvimento de pesquisa com base

em estudos de casos deve ser feito, incluindo os seguintes componentes principais:

Questdes da pesquisa;

As proposi¢oes, se existirem;

Unidade(s) de andlisg;

A ligacéo entre os dados e as proposi¢oes; e

Os critérios para ainterpretacéo das descobertas.

O presente estudo pode ser classificado como estudo de caso simples e descritivo: simples
porque aborda um Unico caso e descritivo porque descreve a criacdo e desenvolvimento da

exportacdo de uma empresa brasileira no setor de agronegocio.
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3.3CRITICASAO METODO

Algumas objectes foram feitas a0 uso de méodo de estudo de casos. Para Goode e Hatt
(1975), este método seria muitas vezes associado a uma abordagem intuitiva, que usaria todo
tipo de documentos indiscriminadamente, ndo tendo plano de andlise adequado e ndo
verificando vieses e distor¢cdes causados pela subjetividade do pesquisador. Ainda segundo
estes autores, visdo fez com que a metodologia fosse considerada inferior a métodos de

pesquisa quantitativos.

Um dos principais pontos que estimulam as criticas é a falta de rigor no método, muitas vezes
considerado como “facil” ou “pouco estruturado”. Outra critica comum ao método € a
possibilidade de a pesquisa encaminhar para conclusdes equivocadas por influéncia de vieses
e juizos de valor. Yin (1989) defendeu o método, alegando que outros métodos também
podem sofrer destes problemas. Para minimizar os problemas anteriormente mencionados,
existem técnicas de pesquisa especificas que, se bem aplicadas, proporcionam rigor a coleta e

andlise de evidéncias.

Outra critica comum ao estudo de caso é a pouca base para generalizagéo. Entretanto, apesar
dos estudos de caso ndo serem generalizévels para a populacéo (generalizacdo estatistica),
eles podem ser utilizados para expandir e generalizar teorias (generalizacéo analitica) (Yin,

1989).

Desta forma, muito dos possiveis problemas apontados em relacdo ao método de caso também

podem ocorrer para outros métodos estabelecidos. Sendo assim, 0 método de caso néo deve
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ser tratado como uma metodologia de pesquisa informal e sem técnicas que garantam a

gualidade dos dados obtidos e daandlise (Yin, 1989).

3.4PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

3.4.1 SELECAO DO CASO

Segundo Yin (1989), os estudos de caso ndo sguem a légica amostral, portanto devem ser
escolhidos como o investigador de um laboratorio escolhe uma variavel para estudar. Desta
forma, o caso utilizado neste tipo de pesquisa ndo é escolhido aleatoriamente, mas conforme

0s objetivos da pesguisa.

Conseguentemente, a escolha do caso a ser estudado é uma decisdo do pesquisador, que
depende mais do interesse e disponibilidade do caso, grau de profundidade que desgja atingir
e dos objetivos especificos da pesquisa. N&o se deve esguecer ainda 0 aspecto operacional da
pesquisa, que envolve prazos e recursos, e 0 aspecto tedrico, de possibilitar a criacdo de
tipologias e a identificacdo de diversas varidvels contextuais ou situacioreis relativos a
gquestédo de internacionalizacdo. Assim, para este estudo foi selecionado o caso de uma
empresa exportadora atuante no setor de agronegocio, a Gaia. Um dos fatores determinantes

para a selecdo do caso especifico foi a abertura da empresa ao trabalho de pesguisa proposto.
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3.4.2 METODOS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Os dados coletados para a construcdo do caso foram provenientes de fontes primérias e
secundarias. Os dados primarios séo aqueles coletados pela primeira vez para o estudo em
questdo. Os dados secundérios, por sua vez, sdo agueles que ja foram coletados, tabulados,

analisados e estéo a disposi¢cdo para consulta.

Para esta pesquisa foram utilizadas ambas as fontes para a construcdo do caso. Na construcéo
do relato sobre a empresa foram feitas entrevistas em profundidade com os socios fundadores
da empresa, Pedro de Faria, Pedro Burnier e Marcelo Burnier, e com o atual presidente da
empresa, Luis Alexandre do Amaral, conforme indicado no quadro 5 abaixo. Um roteiro de
perguntas abertas foi utilizado como guia para conduzir as entrevistas (Anexo 1). Os
entrevistados foram convidados a discorrer livremente sobre os assuntos abordados. As
entrevistas foram gravadas e transcritas em sua integridade, de forma a servir de apoio a
construcdo do caso e para minimizagdo de erros de entendimento. Falas especificas foram

extraidas para melhor relatar o caso, sendo submetidas a escrutinio mais cuidadoso.

Entrevistado Cargo
Pedro de Faria Socio fundador
Conselheiro
Pedro Burnier Socio fundador
Diretor Comercial
Marcelo Burnier Socio fundador
Diretor Mercado Interno
Luis Alexandre do Amaral Presidente

Quadro 5: Nomes e cargos dos entrevistados
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Os dados secundérios foram coletados em relatérios e documentos da empresa, livros e em
sites que continham informagdes sobre o setor de agronegocio, principalmente na area de
frutas. Houve uma preocupacdo na utilizacdo de dados confiaveis, para isso 0s sites
consultados foram de 6rgéos reconhecidos como o da Associacdo Brasileira dos Exportadores

da Papaya (BRAPEX), da Food and Agriculture Organization of the United Nations (FAO) e

do Ingtituto Brasileiro de Frutas (IBRAF).

Em uma primeira etapa, foi feito um relatério detalhado dos fatos contidos no caso, em ordem
cronolégica, para servir de base @ entendimento do processo de internacionalizacdo da

empresa.

Em seguida, preparouse em relatorio completo do caso, dividido nas seguintes secoes:

O mercado internacional de frutas e a posicéo do Brasil;

O mercado internacional de mamao papaya e a posicao do Bradil;

Motivagdes para a criacéo de uma empresa exportadora e o inicio das operacoes,
Desenvolvimento das exportacoes,

Proximos passos.

Em terceiro lugar, as informagdes obtidas foram organizadas em quadros, utilizando-se de

técnicas de andlise de contetido.

Finalmente, as informacdes trabalhadas foram coteadas com as teorias enunciadas na reviséo
bibliografica, e sumariadas na se¢do sobre o esguema conceitua do estudo, buscando-se

responder as perguntas de pesquisa e extraindo-se conclusoes.
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35LIMITACOES DO ESTUDO

As principais limitagdes do presente estudo sf0 provenientes primordialmente da natureza do

método utilizado e das limitagdes oriundas da coleta de dados. Dentre elas se encontram:

Impossibilidade de generalizar o estudo de caso para 0 universo;
Dificuldade de manter o entrevistado e o autor isentos de julgamentos de valor na
descricdo e andlise dos dados, assim como a percepcao seletiva dos fatos,

Vieses cognitivos e seletividade de memaria por parte dos entrevistados,

Entretanto, a impossibilidade de generalizagcéo ndo impede o desenvolvimento de proposicoes
tedricas para serem testadas no futuro. Somado a isto, determinados aspectos observados

neste estudo podem se repetir em circunstancias similares as aqui enfocadas.

As limitacOes relativas as percepcdes dos entrevistados foram minimizadas por meio de
cruzamento de dados provenientes de fontes distintas e através da utilizacdo de entrevistas
com individuos diferentes em momentos distintos. Desta forma, o uso de triangulagdo buscou

garantir avalidade e confiabilidade do estudo.
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Capitulo 1V —ESTUDO DE CASO

Este capitulo descreve o caso de uma empresa brasileira do agronegécio constituida com o

objetivo de comercializar seus produtos no mercado internacional.

A empresa estudada — Gaia Importacéo e Exportacdo Ltda — foi constituida no final de 1992,
em Linhares, no Estado do Espirito Santo, com o objetivo de exportar mamao papaya para o
mercado europeu. Em 2005, a empresa era uma das lideres no mercado mundia de
comercializagdo de mamao papaya, tendo exportado 8 mil toneladas da fruta para 13 paises e
contando com mais de 32 clientes no mercado internacional. Naguele ano, o faturamento
anua superou 44 milhdes de reais, com mais de 1.000 funcionarios diretos e
aproximadamente 2.500 colaboradores indiretos. Além da matriz na cidade de Linhares (ES),
possuia mais duas filiais, uma destinada ao processamento de raizes em Santa Leopoldina
(ES) e outra para beneficiamento de papaya no municipio de Ceara Mirim (RN). Com mais
de 13 anos atuando no mercado, a Gaia era, em 2006, uma empresa consolidada no mercado

interno e externo de mamao papaya.

A descricdo do caso esta dividida em trés grandes segdes. Na primeira secéo é feita uma breve
descricdo do mercado internaciona para o principal produto de exportacdo da empresa. Na
segunda secdo é apresentado um histérico da evolugdo da empresa, desde sua fundagdo até
meados de 2006, ocasido em que foi concluida a coleta de dados para este estudo, além de
desenhar-se um perfil dos empreendedores e uma descri¢cdo das motivagdes que levaram a
criagdo do empreendimento. Na terceira secéo, descreve-se a evolugéo de suas atividades

internacionais.
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4.1 O MERCADO INTERNACIONAL DE FRUTAS

O mercado internacional de frutas frescas encontra-se em exparnsdo, estimando-se que 0
mesmo se aproximasse de US$ 28 bilhbes em 2005. Os paises desenvolvidos eram
responsaveis por mais de 85% das importactes de frutas frescas, sendo a Europa o principal

importador, seguido pelos EUA.

Em 2005, a produgdo mundial foi de 691 milhdes de toneladas. A fruta mais produzida foi a
banana, com um total de 105,69 milhdes de toneladas, seguida pela melancia, com 99,39
milhGes de toneladas e pela uva, com 66,24 milhGes de toneladas. A China foi 0 maior
produtor mundial de frutas em 2005, apresentando uma producdo de 167 milhdes de
toneladas. Outros grandes produtores eram, em seqiiéncia, india, Brasil, Estados Unidos e

Indonésia.>.

Observava-se, no mercado mundial, uma oferta crescente de frutas exéticas, normalmente
apoiada por entidades governamentais, de promocao e divulgacdo, principamente feitas
pelos paises asiaticos, particularmente Tailandia, Malasia e Filipinas, que ja atuavam no
mercado internaciona h& bastante tempo. Outra tendéncia era a venda de frutas pré cortadas
e embaadas (Fresh Cut Fruits), que representavam, juntamente com as frutas ultra

congeladas individualmente (Individual Quick Frozen — IQF), produtos de ato valor

agregado.

! Dados do Toda Fruta (www.tofafruta.com.br)
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4.1.1 A POSICAO DO BRASIL NO MERCADO INTERNACIONAL DE FRUTAS

O Brasil ocupou a terceira colocagdo na classificagdo dos principais paises produtores de
frutas no ano de 2005, com um volume de 41,2 milhdes de toneladas, representadas
principamente pelas culturas da laranja, banana, coco, abacaxi, mamao, castanha-de-cau,

cau e castanha-do-brasil.

A base agricola da cadeia produtiva das frutas abrangia 2,3 milhdes de hectares, gerando seis
milh&es de empregos diretos, ou sgja, 27% do total da mé&o-de-obra agricola ocupada no Pais.
O valor bruto da producéo de frutas atingiu, em 2003, cerca de 12,3 bilhdes de reais, 13% do

vaor da producgo agricola brasileira.2

Como se pode observar no Gréfico 1, a seguir, as exportacOes brasileiras de frutas frescas
evoluiram substancialmente no periodo de 1994 a 2005, de um vaor de 9,6 bilhdes de
dblares em 1994 para US$ 44 bilhdes em 2005, representando um aumento de 458% do
valor total. Por sua vez, as importagdes se reduziram substancialmente, de um pico de US$
29,7 bilhdes em 1996, para um minimo de US$ 6,8 bilhdes em 2003, com aguma
recuperacao em 2004 e 2005, mas ainda muito distante dos patamares atingidos em meados

da década de 90.

2 Dados do IBRAF — Instituto Brasileiro de Frutas (www.ibraf.org.br)
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Gréfico 1: Balanga comercia brasileira de frutas frescas (em US$)

Fonte: Ibraf

Dados do Instituto Brasileiro de Frutas (Ibraf) apontavam, para 2006, uma expectativa de

crescimento nas exportacdes de frutas frescas de 5% a 10% em valor, com volume de 800 a

900 mil toneladas estavel em relacéo a 2005. Apesar do potencial de crescimento, havia

preocupacéo por parte dos produtores com a conjuntura dominarte em 2006, considerada

desafiadora em virtude da baixa taxa de cambio e da concorréncia de outros paises

emergentes, pressionando 0s pregos para baixo.

No que se refere ao mercado interno, acreditava-se existir potencial de crescimento, mas este

sO poderia se realizar quando fossem vencidos alguns habitos alimentares dos brasileiros,

cujo consumo médio era inferior a 60 kg por habitante por ano, abaixo, portanto, dos 85 kg

recomendados pela Organizacdo Mundial da Salde, e muito aguém dos 120 kg per capita

consumidos nos paises europeus. >

3 Frutas do Brasil. Frutas e Derivados, 1 (1): 15-27, abril 2006
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O Brasil exportava 35 diferentes tipos de frutas in natura, com destaque para a uva, a manga,
amacd, o meldo, a laranja e 0 maméo papaya (Tabela 1). O colorido e a variedade das frutas
produzidas no Brasil, especiamerte as tropicais (maméao papaya, manga, maracuja, banana,
abacaxi, tangerina e melancia) e as exdticas (mangostdo, cupuagu, castanha de caju e
castanha do Para), vinham gerando novas oportunidades no mercado internacional para 0s

produtores brasileiros.

As vantagens competitivas do Brasil neste mercado derivavam de uma combinacdo de fatores
positivos como clima, solo e técnicas avancadas, possibilitando aos produtores brasileiros ter
mais de uma safra anual, 0 que tornava o0 negocio mais rentéavel. Outro fator crucial para o
crescimento brasileiro neste mercado foram o desenvolvimento e a qualificagdo da cadeia
produtiva, desde a colheita, o processo de embalagem e refrigeracéo até o transporte das
frutas. A maturidade da fruticultura nacional estava levando o Brasil a ganhar mais espaco no
mercado internacional e a conquistar novos clientes na Unido Européia, maior comprador,

aém da Asia, dos Estados Unidos, da propria América Latina e do Oriente Médio.



Tabela 1: Comparativo das exportagdes de frutas frescas brasileiras (2004 e 2005)

0 sileirms de Frutas Frescas de K
Variagio 2005 2004 2005 2004
Frutas Valor [%:l_l Volume (25) | Valor (US$ FOB) | Volume (Kg) | Valor (US§FOB) | Velume (Kg)

va 108,17 94,69 102.148.062 48845 455 40.550.031] 26.456.205
LLEIER 24,44 22,07 72860275 142348, 204 SO430.617] 115747312
Manga 23,61 771 66.450.055] 104 770,600 53.757.751]  97.272.417
Maga -38,80 -35,09 45770.054] 00332 205 72.538.080] 153.022.108]
Banana 2274 14,60 20.868.222] 193531109 24.334.950]  188.880.56

Fapaya 15,81 8,81 28.205.880]  35.74.501 24,354,383 az_aar.saﬂ
Dz B0,50 23,16 23866 6s0| 40748, 367] T4.852.273]  33.076.189]
Laranja 58,27 ~55, 78 B.031471]  a0.647.667 21.403.789]  99.567.441])
Tangarina -23,82 -30,75 6.255.576]  12.474.769 a100.572]  18.014.143]
Malandia 78,50 401,58 s062402] 10288404 3.282.608]  13.708.0140)
A bacax 9,36 -12,48 4720015 13026855 4316167 15.000.458
Flgo 3,83 -g.e.}jl 1.502.104 Ba0. 27 o 1.533.5089 T10.402
Quiras Frutas 3,84 4,67 BE7 B12 838,07 7] 002,218 BO0.6/5
Qutros Ciricos 11,72 -80,97 400090 18,0134 463,365 04,635
A bacata 28,31 -30,33 360,560 58,054 510.058 850.710]
Frambooss -8,19 14,71 M0 ET 45718 349.2054 53.604]
Coco 23,18 -36,11 182 819 4020 855 237 067 I |
WMaorango 64,68 77,08 101.219 33,716 FEEREE 146,012
[Alrala & Mo -30,12 -31,58 43000 5. 200) 61.664 7.708
Fomalo - - 7560 42,000 | 1 |
Kiwi 77,54 75,33 5 508 0.771 24.513] 41.283)
Cargja - 1.352 45 | i |
Fara 03,88 -84,82 765 200 12.501] 3.929]
Grosalha 42,20 45,05 165 139 104 o]
Féssago 133,33 471,43 105 an 5] 14
A malxa 09,52 -39, 06 43 E 54.025] 16.723]
Marmalg 100,00 100,00 0 0 818 B2
TOTAL 0,50 BN 300.691.194] 744,301,664 331.1m|m|

Fonte: |braf

4.1.2 0 MERCADO INTERNACIONAL DE MAMAO PAPAYA E A POSICAO DO

BRASIL
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De acordo com relatério da FAO, as importacbes de mamao papaya teriam atingido, no ano

de 2005, um volume de 118.000 toneladas. Estimava-se que os paises desenvolvidos

representassem 56% e os em desenvolvimento 44% do volume total das importagdes. A

tabela 2 mostra a evolucdo entre 1997 e 2000 dos principais paises exportadores e

importadores de mam&o no mundo.
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Tabela 2: Exportacéo e Importacdo Mundiais.

Exportacdo Mundial

Anos

Paises 1997 1998 1999 2000
Exportadores | US$ Ton USs$ Ton USs$ Ton USs$ Ton
(mil) 1,000 | (mil) | 1,000 | (mil) | 1,000 [ (mil) | 1,000

Meéxico 12 48 51 60 21 60 24 60
Malésia 12 33 10 34 16 37 19 21
Brasl 7 8 9 10 13 16 18 21
Estados Unidos 17 7 14 6 14 6 14 6
Holanda 4 1 5 2 6 3 7 3
Belize 2 3 2 4 4 4 6 6
india - 1 1 2 5 13 4 12
Jamaica 6 4 6 4 5 3 3 2
Filipinas - - - - 2 1 3 2
Hong Kong - - - - - 2 2
Outros 9 9 7 9 9 13 10 17
Total 70 115 108 132 95 156 110 154

| mportacéo M undial

Anos

Paises 1997 1998 1999 2000

Importadores | US$ Ton US$ | Ton US$ | Ton | US$ | Ton
(mil) | 1,000 | (mil) | 1,000 | (mil) | 1,000 | (mil) | 1,000

Estados Unidos 28 48 29 48 50 66 53 70
Japéo 19 5 15 5 16 5 16 6
Hong Kong 11 12 11 13 16 18 15 19
Canada 6 4 6 3 7 4 8 5
Holanda 3 2 5 3 6 3 7 4
Alemanha 4 2 6 2 7 3 7 3
Reino Unido 7 3 7 4 6 3 6 3
Portugal 2 1 3 1 4 2 4 3
Cingapura 3 22 3 21 4 25 4 25
Franca 2 1 3 1 3 1 2 1
Outros 10 8 11 12 12 12 14 20
Total 98 109 100 114 131 144 139 160

Fonte: Martins (2003)

Os Estados Unidos eram o pais que mais importava 0 mamao papaya, quase a metade do total
comercializado no mundo, equivalendo a cerca de 70 mil toneladas. Os dados indicam
também que o crescimento desta importacdo apresentou retragdo nos ultimos anos, devido aos
desdobramentos das medidas fitossanitérias restritivas impostas pelo USDA United States

Department of Agriculture). Estas medidas afetaram diretamente as exportacfes brasileiras,
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levando o pais a desenvolver um Programa Especial de Producéo de Maméo para que a fruta
brasileira fosse aceita no territorio americano. As exportacdes brasileiras para os Estados
Unidos foram liberadas somente para frutas produzidas no Espirito Santo e posteriormente no
Rio Grande do Norte e sul da Bahia. Holanda e Portugal aumentaram a importacdo em mais

de 100% na década de noventa (Martins, 2003).

Como se pode observar na tabela 3, o Brasil destacouse como o principa produtor de
mamado em 2004, concentrando 32% da oferta mundial, seguido pelo México com 19%,
Nigéria e india com 15% e Indonésia com 12%. O papaya era uma das seis frutas frescas
mais exportadas pelo Brasil, correspondendo a aproximadamente 4,3% do total de frutas e

menos de 2% do que é produzido em territorio nacional.

Tabela 3: Principais paises produtores de maméo (2004)

Pais Toneladas Ano Per centual
Brasil 1.600.000 32%
México 955.694 19%
Nigéria 755.000 15%
India 750.000 15%
Indonésia 626.745 12,5%
Venezuela, Bolivia 175.137 3,5%
China 164.559 3,2%
Fonte: Brapex

O Brasil, apesar de maior produtor, ndo se constituia no maior exportador. México e Nigéria
s80 exemplos de paises com areas de cultivo menores que o Brasil, mas que exportavam
maiores volumes da fruta. Dois paises que estavam surgindo no mercado mundia como
produtores de mamé&o e concorrentes eram Gana e Belize, que aumentaram suas exportacoes

em 2003 em mais de 30%.
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O gréfico 2 e a tabela 4 apresentam os principais mercados de destino das exportactes
brasileiras de papaya em 2004. A Europa foi o principal mercado de destino das exportagdes
brasileiras, absorvendo quase 80% do total. A Holanda foi o principal comprador, com 41%,
devido a eficiéncia portuéria, fazendo daquele pais a principal porta de entrada para as frutas

destinadas ao mercado europeu.

Porcentagem Exportagac Valor ( FOB USS ) ano 2004

Outros 66 Paises

Argentina
3%
Portugal
4%
ltalia
4%

Alemanha
4%
Espanha

6%

Estados Unidos
6%

13%

Beino Unido
19%

Holanda
41%

Gréafico 2: Destino das exportacdes brasileiras de maméo

Tabela 4: Exportacdo brasileira de maméo por paises de destino (2004)

Fonte: |braf

Pais Valor Volume (kg)
(US$ FOB)
Holanda 10.310.386 13.165.432
Estados Unidos 4.085.982 5.509.327
Reino Unido 3.474.074 4.542.207
Portugal 2.641.737 4.362.393
Espanha 2.271.580 2.991.763
Alemanha 805.632 1.402.354
Canada 916.280 1.176.560
Suica 728.407 976.710
Franca 498.749 873.826
Itdia 710.037 721.614
Outros 1204.479 1.214.554

Fonte: Brapex
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4.2 A EMPRESA

4.2.1 BREVE HISTORICO

A empresa foi fundada por trés empreendedores. Pedro de Faria e seus dois filhos (Pedro e
Marcelo Burnier). Com investimento inicial proprio de aproximadamente R$ 200.000,00, os
trés empreendedores montaram a Gaia Importacéo e Exportacéo Ltda., que comegou a operar
no inicio de 1993. Com as economias de Pedro de Faria, a Gaia comprou um terreno na
periferia de Linhares, onde foi montada uma estrutura dedicada ao preparo do maméo para

exportacdo. Nao houve investimento no plantio da fruta, que era comprada de terceiros.

Os primeiros embarques da fruta, no entanto, so foram feitos em marco de 1993 para paises
europeus. O investimento relativamente alto para a empresa, de R$ 30.000,00, foi 0 primeiro
passo para se iniciarem os embarques maritimos. Ainda no final de 1993, a empresa
inaugurou o0 seu primeiro packing house com estrutura para tratamento e beneficiamento da
fruta, sendo também construida uma camara frigorifica para 0 armazenamento da fruta
embalada. Com a possibilidade de crescimento e com suporte para atender maior nimero de
clientes, formando parceria com mais produtores, a Gaia comegou a buscar novos clientes em

outros paises.

Em decorréncia da observacéo de oportunidades e da solicitacdo do mercado (atacadistas), a
primeira diversificagdo da linha de produtos foi feita, passando-se a oferecer também aos
clientes o gengibre. A Gaia formou uma parceria com produtores rurais e iniciou a pratica de
fomento mercantil para adquirir o produto para exportacdo desde 1994. No primeiro ano

foram embarcadas apenas 40 toneladas desta raiz, porém em 2005 foram exportadas mais de
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19 mil toneladas de gengibre. Trés anos depois do inicio de suas operaces, em 1997, a Gaia

passou a of erecer duas outras raizes no mercado mundial: cara e inhame.

Em 1997, foi convidado para entrar na empresa um novo socio, Carlos Henrique Rodrigues,
sendo o Unico sicio ndo pertencente a familia. Vindo de outra empresa concorrente (Caliman
Agricola) foi convidado principalmente pelo seu conhecimento na area técnica, uma vez que
os empreendedores iniciais percebiam a necessidade de a Gaia desenvolver mecanismos de

acompanhamento da qualidade do produto e realizar investimentos para melhorar o fruto.

Em 1998, a Gaia obteve autorizacdo do USDA para comercidizar mamado papaya no
mercado americano, depois de um longo processo de adaptacdo da empresa as normas
fitossanitarias estabelecidas pelos EUA. O monitoramento desde o plantio foi solicitado para
que a fruta fosse aceita nas inspegdes Nos portos e aeroportos americanos, com intuito de ndo

levar para o territorio daquele pais pragas e insetos ja erradicados.

No ano de 2000, houve o ingresso de mais um socio, Francoise Burnier, também filha do
fundador da empresa, Pedro de Faria. A primeirafilial foi constituida em Santa Leopoldina
(ES), onde foi instalado um novo packing house para 0 beneficiamento de carg, gengibre e
inhame, ou sgja, selecdo, limpeza e embalagem da fruta. Naguele mesmo ano, a empresa
comegou a fazer o plantio do maméo para acompanhar a qualidade da fruta desde a lavoura,

podendo assim oferecer um mamao com mais resisténcia entre o tempo da colheita e a

maturacao.

Buscando melhor controle desde o plantio até a entrega do produto ao cliente, os socios da

Gaiacriaram, em 2001, a Vega Logistic, uma agéncia de carga aérea para fazer os embarques
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da fruta. Perceberam também gue era um negécio simples de ser montado e que somente com
a Gaia como cliente ja seria uma empresa rentéavel. Em 2006, a Vega Logistic funcionava

com dois funcionarios e atendia também a outros clientes.

Ainda com o intuito de melhor atender aos clientes e chegar com um prego mais competitivo
a Europa e no mercado norte americano, a segunda filial — Gaia Natal (RN) — foi aberta. Um
novo packing house foi construido e parte da producdo provinha de parcerias com 0s
produtores e parte da propria Gaia. Além de uma nova érea de plantio e beneficiamento da
fruta, a grande vantagem da nova planta era 0 menor tempo de transit time dos navios para
alcancar os mercados consumidores do exterior. Para ampliar ainda mais a oferta de
produtos, a empresa comegou a investir no ano de 2006 no plantio de abacaxi, plangando-se

iniciar as exportacdes até o final daquele ano.

Em 2005, apds uma consultoria para sucessdo familiar e profissionalizacdo da empresa
definiu-se a contratacdo de um novo presidente para a Gaia. Desta forma, Luiz Alexandre do
Amaral, profissional atuante no mercado de trabalho como consultor empresarial, egresso da
Fundacdo Dom Cabral, foi contratado no inicio de 2006 para presidir a empresa.
Concomitante foi criado o conselho administrativo com um presidente, sendo o ex-presidente

da Gaia, Faria, e dois consalheiros externos.

Por atender a mercados consumidores extremamente exigentes, a Gaia obtivera uma
diversidade de certificados que atestavam a qualidade de seus produtos e a preocupacéo da

empresa com 0s mesmos. Dentre eles salientavam-se:
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EurepGap que assegurava que a empresa produzia dentro dos padrdes exigidos pelos
europeus (producdo agricola, emprego de agricultura sustentével e controle integrado

de pragas e doencas);

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points) que controlava as operagoes de
producéo e beneficiamento de alimentos, garantindo seguranga para o @nsumidor

final;

ISO 9001, que assegurava O rigor do recebimento, selegdo, classificacdo,

processamento, embalagem e armazenamento do mamao.

4.2.2 PERFIL DOS EMPREENDEDORES

4.2.2.1PedrodeFaria

Pedro de Faria formouse como engenheiro agronomo em 1958 pela Universidade de Vicosa,
tendo trabalhado como gerente executivo até 1968 na ACARES (Associagdo de Crédito e
Assisténcia Rural do Espirito Santo). Durante este periodo teve bastante contato com técnicos
americanos que vinham ao Brasil desenvolver avicultura cooperativa. Nos dois anos seguintes
foi responsavel pela implantacdo do reflorestamento na CVRD — Companhia Vae do Rio

Doce, em que recebia missdes técnicas japonesas com frequéncia.

De 1971 até 1982 dedicou-se a sua empresa de avicultura, sendo que no ano de 1978 fez sua
primeira viagem ao exterior ao Congresso Internacional de Avicultura nos EUA, com a

intencdo de conhecer melhor os avancos tecnol 6gicos desta &rea. Em 1982, concomitante com
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a presidéncia da empresa de avicultura, Faria tornouse presidente da Federacdo de
Agricultura do Estado do Espirito Santo e nos anos de 1986/1987 e 1999/2000 foi Secretério
da Agricultura do Estado. De 1988 até 1997 trabalhou na Aracruz Celulose como gerente
gera administrativo e gerente de fomento florestal. No exercicio destas duas fungdes, o
contato com estrangeiros foi constante. Em 2003, foi nomeado presidente do Incaper
(Instituto Capixaba de Pesguisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural). Na ocasido da

fundacdo da Gaia, Faria estava com 55 anos.

4.2.2.2 Pedro Burnier

Nascido em 1962, filho de Pedro de Faria, aos 17 anos fez intercambio cultural para os EUA
onde morou e estudou ao longo de um ano. No decorrer de sua estadia teve a oportunidade de
participar de um congresso de avicultura internacional. Retornando ao Brasil, graduou-se em
agronomia pela Universidade Federal de Vicosa em 1984. Como estudante cursou inglés e

francés durante toda adol escéncia, tornando-se fluente nos dois idiomas.

Trabalhou em uma empresa do agronegécio, a Agroceres, na area de marketing de 1985 até
1988, onde freglientemente era responsavel por receber os estrangeiros devido a sua fluéncia
em inglés e onde também participou de um projeto de importacéo de produtos para a empresa.
Entre 1988 e 1990 cursou 0 mestrado no Instituto Coppead da UFRJ, especializando-se em
marketing. Concluido o curso, abriu uma empresa de representacbes, mas logo no ano
seguinte aceitou uma proposta para ser gerente de produtos na Philips, deixando a empresaem

1992 para fundar a Gaia.
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4.2.2.3 Marcelo Burnier

Filho mais novo de Pedro de Faria, Marcelo nasceu em 1964. Aos 17 anos teve sua primeira
experiéncia internacional ao fazer intercBmbio cultural para os EUA: durante um ano morou
em casa de familia a freqlientou escola regular americana. Aos 19 anos apos desistir de fazer

curso superior, trabalhou na Agroceres (divisdo de suinos) por aproximadamente dois anos.

Em seguida decidiu se especializar na érea de avicultura, cursando durante dois meses nos
EUA um curso profissionalizante para reprodutor de aves de corte. Retornou ao Brasil para
trabalhar na Produtora Avicola, em que seu pa era socio. Fez carreira dentro da empresa

tornando-se gerente da fazenda.

Em 1992, juntamente com 0 pai e o irmao, constituiu a Gaia, sendo responsavel pela area
agricola da empresa. Foi um dos principais fornecedores de maméo para a Gaia durante 0s

primeiros anos de operacdo da empresa.

4.2.3 MOTIVACOES PARA CRIACAO DE UMA EMPRESA EXPORTADORA

A idéia de criar uma empresa para comercializar mamao papaya ho nercado internacional
originou-se de um dos fundadores, Pedro de Faria (que sera designado daqui em diante por
Faria). Faria era sbcio de uma produtora avicola que, para diversificar sua producéo, comegou
a plantar maméao e fornecer para exportadores. Faria observou que empresas que ndo eram
responsaveis pelo plantio, somente pela comerciaizacdo do mamao, faziam ligacdo entre o
produtor rural e os distribuidores de frutas na Europa, com quase nenhuma preocupagdo com

a qualidade da fruta. Ele percebeu que havia a oportunidade de criar uma empresa que
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atuasse na comercializagéo da fruta, e que estabelecesse padrbes de qualidade elevados, de
forma a competir no mercado internacional. A participacdo de Faria como socio de uma
empresa que plantava e comercializava mamao para um exportador foi, portanto, crucial para

a identificacéo da oportunidade de negécio.

O principa motivador apontado pelos fundadores da empresa foi a possibilidade de acabar
com um elo da cadeia entre a producéo e a exportacdo e possibilidade de fazer uma empresa

lucrativa, conforme destacou Marcelo Burnier:

“Basicamente nés substituimos uma firma que comprava 0 mamao da produtora para
exportacdo e estava ganhando dinheiro e tendo muito sucesso. Em vez de vendermos
0 mamao para outras pessoas exportarem, porque ndo nds MeSMOS exportamos a
nossa plantagdo?... Quando demos o passo de abrir uma empresa de exportacéo, a
produtora ja estava fornecendo durante uns dois anos 0 mamao para exportadoras de

S&o Paulo.”

Outro fator apontado pelos fundadores como motivador foi 0 crescimento de outras empresas
na regido com foco na comercializacdo de papaya no mercado externo. Nesta época a
principal concorrente da empresa, Caliman, ja atuava no mercado internacional e apresentava

bom desempenho.

Depois de convidar os socios da produtora avicola para ingressarem na nova firma de
exportacdo de mamé&o papaya e eles recusarem, Faria convidou seus dois filhos, Pedro
Burnier e Marcelo Burnier, para formarem uma empresa comercial exportadora, com o

objetivo de realizar com exclusividade a exportacdo de maméao da empresa de que era socio
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para 0 mercado europeu. Conforme destacou Marcelo Burnier, um dos filhos de Faria

“Eu acho que a gente deve isso tudo a papai, de ter realmente iniciado todo esse
projeto inovador com ousadia e competéncia. Acho que ele foi reamente o

idealizador da Gaia e que tornou isso tudo possivel, aliado ao suor de todos nés.”

4.3 PROCESSO DE INTERNACIONALIZACAO

Dado que a Gaia foi fundada para atender o0 mercado externo, ndo houve, a rigor, um processo
de internacionalizacdo, confundindo-se 0 mesmo com a propria evolucdo da empresa. Dois
pontos importantes na estruturacéo do negécio foram a definicdo do conceito — vender uma

fruta tropical no exterior com qualidade — e a escolha de atender somente ao mercado externo.

4.3.1 INICIO DAS OPERACOES

Montada uma estrutura simples para 0 manuseio da fruta, embalagem e tratamento, iniciouse
a busca pelos clientes. Pedro Burnier, um dos filhos de Faria, foi responsavel pela pesquisa e
busca de clientes no mercado internacional, por ter conhecimento na area administrativa e
comercial, e por ser fluente em inglés e francés. Faria salientou a importancia do trabalho de

prospeccao de mercado realizado por Pedro Burnier:

“Eu acho que realmente a pessoa mais importante nesse processo de fundacdo da
empresa foi o Pedro, que foi 0 homem que foi 1a para fora vender o maméo e fazer

0S primeiros contatos com clientes, e desbravar 0 negdcio... E, realmente, se ndo
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fossem as viagens do Pedro, se ndo fossem os contatos que o Pedro fez e a clientela

que ele conseguiu no exterior, nds ndo tinhamos a menor chance de comegar.”

Segundo Pedro Burnier, depois de sua conversa com um especialista em exportacdo de frutas
e ex-presidente do Ibraf, Jean Paul Gayet, o plangjamento de visitas e busca de clientes foi
iniciado. Este contato iniciouse através da busca do Pedro por pessoas com informacdes
relevantes para a formagéo da empresa. Seguindo as indicactes de Gayet, Pedro Burnier foi
em busca de dados secundérios* que lhe permitissem identificar os principais paises
importadores de mamao papaya, e, dentre esses, quais eram 0s principais compradores de
maméo brasileiro. Como resultado do cruzamento desses dados, ele observou que Alemanha,

Franca, Portugal e Inglaterra eram os paises que deveriam ser o foco inicial da Gaia.

Com roteiro tragado — Inglaterra, Franca e Alemanha — Pedro fez sua primeira viagem ao
exterior para contatar futuros clientes no final de 1992. Com os dados dos principais
compradores, telefone e enderegco, Pedro agendou visitas. Ele visitou os wholesale markets
(centrais de abastecimento européias) em busca dos grandes distribuidores de frutas tropicais
e especificamente de mamdo. Com o contato destes grandes distribuidores em méos, e
tomando cuidado para que ndo fossem clientes dos principais exportadores de mamao ja
estabel ecidos na Europa, Pedro agendava visitas e apresentava a empresa. Houve excluséo no
contato com compradores de concorrentes fortes, que ja atuavam com bom volume e fruta
com qualidade. O foco foi principalmente nagueles distribuidores que comercializavam
mamao com aparéncia ruim e aqueles que ainda ndo comercializavam maméao dentre a gama

de frutas exdticas e tropicais.

4 Dados obtidos na CACEX, do Banco do Brasil.
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Pedro Burnier retornou ao Brasil desta primeira viagem @m uma cartela de clientes para

iniciar as exportacdes da Gaia. Conforme ele ressaltou:

“Eu acho que foi um inicio muito interessante, na verdade nos tinhamos que vender
um conceito 1& no exterior, o conceito era muito simples. como éramos produtores
de papaya ha muitos anos, a gente achava que conseguiria vender a imagem de que
se vocé é produtor, consegue fazer um produto de alta qualidade para 0 mercado

externo.”

Segundo Pedro, os wholesale markets de frutas no exterior naquela época eram ainda 0s
principais canais de venda e distribuicdo destes produtos. Ainda segundo seu relato, estes
gigantescos galpdes assemelhavam se a0 Ceasa brasileiro, mas com estrutura muito maior e
mais organizada. A diversidade de produtos e paises de origem dos produtos comercializados

0 impressionoul.

Apesar de ndo conhecer ninguém naguel es mercados e de ndo estar acompanhado por alguém
familiarizado com o negocio, Pedro foi bem recebido, apresentando-se como produtor de
papaya. Como a grande maioria dos que circulavam nestas centrais de abastecimento eram
brokers (intermediérios entre produtores e atacadistas), um produtor que tentasse contato
direto com os atacadistas eram bem recebido. Para o contato mais forma com os
compradores, Pedro marcava reunifes nos escritorios e entdo se apresentava formalmente

com fotos e propostas para a exportacdo da fruta.

No inicio de 1993, as operacdes da Gaia comegaram, com envios para 0s primeiros clientes na

Inglaterra, Franca e Alemanha por via aérea. Com um processo bem artesanal, as frutas eram
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tratadas somente com cera, depois embaladas manualmente em um gapéo e enviadas por
meio de caminhdo sem refrigeracéo até o aeroporto internacional do Rio de Janeiro ou de S&o

Paulo. Como descreveu Pedro Burnier:

“No inicio do trabalho a gente ndo tinha estrutura, ndo tinha packing house, entéo foi
feita uma estrutura muito simples |4 na fazenda. Com isso a gente so tinha condicéo
de enviar 0 maméo papaya por via aérea, que ia de caminhdo lonado, sem ar
refrigerado, sem nada, e com um tratamento muito simples, s6 com cera, era um

negdcio muito artesanal.”

4.3.2 DESENVOLVIMENTO DAS EXPORTACOES

Para o desenvolvimento das exportacfes tornava-se necess&ria a introducéo de certas
modificacBes na operacdo da Gaia, sendo a principal delas a necessidade de um esquema
mais refinado e com mais cuidado para que o produto chegasse ao destino final em melhores
condicdes. Além disso, os principais concorrentes transportavam o produto por via maritima,
chegando ao mercado externo com melhor qualidade e menor preco. Os socios tinham uma
clara percepcdo de que, ou comegavam os embarques maritimos de papaya para atender ao

mercado europeu, ou perderiam mercado para concorrentes da Ameérica Central.

O mamao é uma fruta altamente perecivel: uma vez colhido \erde do pé, tem vida Util de
aproximadamente 25 dias. Devido a esta perecibilidade, as empresas precisam despachar os
pedidos no periodo mais curto possivel. As limitagcBes, no inicio das operacbes, eram
principalmente referentes as qualificacdes técnicas para 0 manuseio deste produto perecivel,

conforme destaca Faria:
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“O maior gargalo nosso sempre foi 0 processo técnico. O mamao € uma fruta muito
perecivel, e até vocé entender bem o protocolo... Naguele tempo nés exportadvamos
tudo praticamente via aéreo, mandavamos alguma coisa de maritimo, mas o grande
plano nosso era realmente aumentar via maritimo, para abaixar o custo do frete, para
tornando a fruta mais barata no exterior. E as grandes barreiras para isso sempre
foram barreiras tecnologicas, mandar uma fruta com qualidade apesar de modal

maritimo com transit time mais longo.”

Para superar estas dificuldades, a empresa adquiriu, de uma engenheira quimica especializada
na exportacdo de mamao, a tecnologia de tratamento para que a fruta permanecesse por mais

tempo verde e com melhor aspecto.

Além disto, a busca pela qualidade técnica fez com que fosse incorporado como socio da Gaia
0 engenheiro agronomo Carlos Henrique Rodrigues. Com vasta experiéncia neste ramo,
atuava ja neste setor na principal concorrente da Gaia, mas estava se desligando da outra
empresa e foi convidado a ser socio da Gaia. Juntamente com Marcelo Burnier, filho de Faria,
realizou um trabalho para a melhor e maior producéo da fruta de forma a atender ao mercado
externo, ampliar a quantidade de clientes e paises e possibilitar o envio do papaya por modal

maritimo.

Inicialmente as frutas eram compradas de outros produtores, sendo a Gaia responsavel
somente pelo beneficiamento (selecdo, tratamento e embalagem). Assim, os embarques
passaram a ser feitos em caminhdes frigorificados para ndo quebrar a cadeia de frio e para a

fruta ndo perder qualidade, cada vez mais exigida pelos clientes, em funcéo do conhecimento
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que foi sendo desenvolvido sobre frutas tropicais e pela maior informacéo disponivel sobre

qualidade e aspecto das frutas.

Pedro Burnier desenvolveu paralelamente duas marcas para a empresa: Gaia e Sun Up. Sun
Up foi a primeira marca a ser comercializada, sendo utilizadas para produtos premium
exportados pelo modal aéreo. A marca Gaia foi desenvolvida para produtos de segunda linha,
assim gue comegaram 0s embarques maritimos, devido a inferior qualidade com que o
produto chegava ao consumidor final, comparativamente com o moda aéreo. Outra
vantagem de a empresa dispor de duas marcas era a possibilidade de comercializar para mais

de um distribuidor na mesma regiéo.

Inicialmente as exportagdes foram direcionadas para 0s paises europeus em gue 0 consumo de
mamao brasileiro ja era difundido, mas onde se acreditava haver potencial para os produtos da
Gaia. Desta forma, os primeiros embarques da Gaia foram para Portugal, Inglaterra, Franca,
Holanda e Alemanha. Conforme mostra o Quadro 6 na proxima pagina, a Gaia foi buscando

novos mercados com o decorrer dos anos.

A entrada no mercado norte americano ocorreu apenas em 1998, devido a grande dificuldade
em vencer as barreiras sanitarias impostas pelo pais. Isto s foi conseguido ap6s a
implantacdo de severo monitoramento de lavouras e inUmeras comprovactes de erradicacdo
de pragas, um processo que durou aproximadamente oito anos, unindo empresas exportadoras
e 0 Ministério da Agricultura brasileiro. Finamente, em 1998 foi autorizada pelo USDA a

exportacdo da fruta brasileira para os Estados Unidos.
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Ano Pais
1993 - Alemanha
Franca
Holanda
Inglaterra
- Portugal
1994 - Argentina
1995 - Canada
1998 - EUA
2000 - Bégica
- Suica
2002 - Itdia
2004 - Dinamarca

Quadro 6: Histérico de entrada nos mercados
Fonte: Arquivos do setor comercial da empresa
Em 2005, conforme mostra o gréfico 3, a seguir, a Gaia exportava grande parte do papaya
para a Alemanha, representando 43,2% do total. EUA e Holanda vinham em seguida como os
maiores mercados a absorver a exportagdo de maméo da empresa com 12,6% e 10,8%
respectivamente. Os outros destinos mais representativos para a comercializagdo da empresa

eram Portugdl, Itdlia, Suica e Espanha.

Destinos de exportagdo do maméo Gaia
Espanha
Franca_Bélgica __ 2,5
Dinamarca
Ll ltalia = Argentina
Canada 3,3
B Franca
O Bélgica
Portugal O Dinamarca
Alemanha 6,1 B Canada
43,2
O Espanha
B Suica
Holanda O Italia
108 H Portugal
EUA B Holanda
Inglaterra 12,6 0O EUA
133 O nglaterra
H Alemanha

Gréfico 3: Mercados de maméo papaya da Gaia no exterior (2005)
Fonte: Arquivos do setor comercial da empresa
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No que se refere ao crescimento das exportacdes ao longo do tempo (gréfico 4), o volume de
exportacdo do maméao papaya pela Gaia cresceu rapidamente nos primeiros dez anos de
funcionamento da empresa. Em 2004 e 2005, houve uma desaceleracdo nas exportaces
devido a valorizacdo do Real, que tornou o produto menos competitivo em precos nos
mercados externos, e devido a crescente participacdo do mercado domeéstico, proporcionando

retornos superiores para a empresa.

Exportacédo de Papaya ao ano (toneladas)

12000
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2000 I
0 '_- T . T T T T T T T
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Gréfico 4: Volume de exportacéo de mamao papaya em toneladas
Fonte: Arquivos do setor de cambio daempresa
A Europa apresentava-se como principal responsavel pelo faturamento de exportacdo da
empresa no ano de 2005, com 84% do total, seguida pelos EUA com 14%, Canada com 1,1%

e Argentina com 0,5%.

Pode-se observar que mesmo com a entrada no mercado norte americano a partir de 1998,
houve pouco progresso da importancia deste mercado no faturamento da empresa (Grafico 5).
Mesmo com a énfase dada ao tamanho e ao potencial deste mercado, esperava-se que

gradativamente ele aumentasse, principamente com a ida de um representante da empresa
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pararesidir nos EUA.

Evolucado dos mercados externos

100
= _
80 ]
=) _ _ B EUA
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g 20 O Argentina
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Gréafico 5: Evolugdo dos principais mercados externos
Fonte: Planilhas setor comercial

Aliada a entrada no mercado americano esta a evolugdo e gradativa mudanca no moda de
transporte das frutas e raizes. A cada ano a empresa buscava melhorar a qualidade da fruta e
logistica para que os embarques maritimos se tornassem predominantes em relacdo aos
aéreos. No gréfico 6 fica clara esta evolucdo, que tornava os produtos mais competitivos no
gue se refere a pregos no mercado externo. Pode-se observar o crescimento dos embarques
por modal maritimo de um pouco mais de 55% do total embarcado pela empresa em 2003
para mais de 80% em 2005. Ja 0 modal aéreo sofreu drastica queda passando de mais de 40%

do total embarcado pela Gaia em 2003 para menos de 20% em 2005.
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Gréfico 6: Comparagdo da participacdo dos embarques maritimos e aéreos

Fonte: Planilhas setor logistica
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A diversficacdo da linha de produtos exportada foi um passo na reducéo de riscos e

incertezas associados ao agronegdcio, como observou Pedro Burnier:

“Ent&o o gengibre foi realmente uma diversificagcdo. Ele casou muito bem porque

naguela época, geralmente no inverno, existia uma boa queda na producdo de

papaya, chegava nos meses de junho, julho e agosto vocé praticamente ndo tinha

fruto. Desta forma, as operacdes e o faturamento da empresa reduziam bastante. A

safra de gengibre era exatamente quando a safra de papaya dava uma quebra, iSso

gudou muito aempresa air se equilibrando.”

No ano de 2006, aproximadamente 65% do faturamento da Gaia eram provenientes de vendas

no mercado externo. Deste total de mais de 44 milhdes de reais, mais de 76% eram

provenientes das exportagdes de mamao, seguindo-se as exportagcdes de gengibre com pouco

mais de 10%, inhame com aproximadamente 9% e o restante do faturamento sendo

proveniente de outras raizes exportadas pela empresa.
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Depois da Gaia Raizes, com a adicdo de gengibre, inhame e cara a linha de produtos
exportada, foram realizados estudos em parceria com o Ingtituto Capixaba de Pesquisa,
Assisténcia Técnica e Extensdo Rura (Incaper) para a exportagdo de abacaxi. O estudo
consistiu na adequacdo do abacaxi mais consumido e vendido no mercado internacional
(MD2) para o solo e clima capixaba, onde anteriormente ndo era possivel sua plantacdo e
colheita. Além disto, desenvolveuse a exportacdo de outros tipos de mamao, como 0 mamao

Formosa, que tinha obtido excelente aceitacdo junto aos clientes.

Em 2006 a Gaia contava com uma linha de produtos in natura que havia sido construida ao
longo dos anos em atendimento a solicitagcbes de clientes e em funcdo de percepcdes de
oportunidades no mercado externo. A empresa exportava mamao papaya e formosa, gengibre,
inhame e cara (ver anexo Il). Alguns outros produtos foram exportados por curto periodo de
tempo pela empresa, mas ndo obtiveram o retorno esperado, podendo-se citar: limé&o, batata
doce e abdbora. Ainda no final de 2006 a empresa comecaria a comercializar no mercado

externo abacaxi e frozen e fresh cut.

4.4 ENTRADA NO MERCADO DOMESTICO

As atividades iniciais da empresa eram limitadas a exportacéo, incluindo a compra da fruta do
produtor, embalagem dos produtos para exportacdo e venda para grandes distribuidores no
exterior. A idedlizacdo do negocio voltarase, desde sua concepcdo, para atividades
internacionais, ndo se tendo considerado atender o mercado interno brasileiro, conforme
observou Faria “O negocio foi montado sempre pensando em subgtituir essa firma que
comprava 0 mamao da produtora avicola. Em vez de vendermos para um exportador, iamos

fazer anossa prépria exportadora.”
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Apesar de sempre haver excedentes da compra de maméo para comercializagdo no mercado
externo, que acabavam sendo vendidos no pais, a venda para o mercado interno, até 2002, era
vista como simples escoamento do excesso de produto, e ndo como mercado aternativo aos
mercados de exportacdo. Durante muitos anos, de fato, o0 mercado doméstico nédo foi visto
pelos dirigentes da Gaia como mais um mercado a ser atendido e explorado, principalmente
devido a ndo valorizagdo no pais da fruta “trabalhada’, com embalagem e cuidados no

transporte e refrigeracéo.

Em 2000, com o inicio da producdo prépria de maméao papaya pela Gaia, o0 mercado interno
passou a ®r necessario para o escoamento do excesso de producdo e de frutos que ndo
atendiam aos requisitos dos mercados de exportacdo. Parcerias com grandes redes vargjistas
foram formadas (Carrefour, Hortifruti, Pao de Aclcar, Sendas, entre outras), em que, aém
das frutas embaadas, também eram vendidas frutas a granel. No mercado interno, a Gaia

apresentou uma evolucao rgpida do volume de maméao papaya comercializado (grafico 7).

O faturamento da Gaia apresentouse crescente nos dez primeiros anos de operacdo, com uma
pequena reducdo em 2005, atribuida a taxa de cAmbio desfavoravel e a queda na producéo de
mamao decorrente de fatores naturais. A Gaia teve um faturamento de mais de 44,6 milhdes
de reais em 2005, com uma queda em relagdo ao ano anterior (2004), em que o faturamento
foi de mais de 58 milhdes. O Gréfico 8 apresenta dados relativos a evolucéo do faturamento

daempresa.
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Gréfico 7: Composicdo do faturamento da empresa, mercado interno X mercado externo
Fonte: Balangos da empresa
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Gréfico 8: Evolucdo do faturamento da empresa (em milhares de reais)
Fonte: Balangos da empresa

45INVESTIMENTOS

Para atender melhor aos mercados externos, a direcdo da Gaia investiu continuamente em

tecnologia e instalacdes, além de buscar a melhoria do produto. Desde o inicio das operacdes,
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foi percebida a necessidade de montar um packing house maior e de dar melhor tratamento a
fruta para que ela suportasse maior tempo de viagem, possibilitando assim os embarques

maritimos.

Acreditando no crescimento do setor, a empresa fez pesados investimentos nos anos de 2004 e
2005 em tecnologia e automagao da sua linha de beneficiamento de papaya, em que grande
parte do processo era automatizada, além de investimentos na reforma das sedes e na
construcéo de packing house modernos, onde a cadeia de frio ndo era interrompida em

nenhum momento.

Os principais investimentos da empresa ao longo de sua consolidagéo foram a construcéo das
filials de Santa Leopoldina (ES) com investimento aproximado de R$ 1,5 milhdo e Natal

(RN) onde foram consumidos em torno de R$ 2,6 milhdes. Ainda em Natal a empresa
investiu consideravelmente na érea rural, aplicando em torno de R$ 2,4 milhdes em irrigacéo
€ maguinas agricolas para o plantio do papaya. A automatizacao, tornando o beneficiamento
dafruta em processo de fluxo continuo na sede em Linhares, em 2005, e a construcéo do novo

escritério da sede receberam um investimento de R$ 700 mil e R$ 500 mil respectivamente.

4.6. APRENDIZAGEM

O primeiro ano de operagdes da empresa foi apontado como um grande aprendizado. Devido

a falta de experiéncia no manuseio e comercializacdo da fruta, a empresa aprendeu por

tentativa e erro, realizando aguns experimentos nos mercados.
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A escolha dos canais de distribuicdo e comercializacdo das frutas e raizes no mercado
internacional, segundo Pedro Burnier, acompanhou as préaticas no mercado internacional. Por
se tratar de uma fruta exdtica no exterior, nos paises em que era comercializada ndo havia
grande consumo que justificasse a implantacdo de escritério ou sitbsidiaria no exterior. A
maioria das frutas importadas pelos paises europeus e americanos era comprada por grandes
distribuidores que trabalhavam com um mix de produtos como banana, abacaxi e manga.
Desta forma os custos de distribuicdo e armazenagem podiam ser divididos entre os varios
produtos, diminuindo o impacto no prego final. Entretanto, como ponto negativo apontado por
Faria, a auséncia de instalacOes no exterior produzia fata de conhecimento com relacéo ao
mercado de cada fruta. Para ele, o problema de maturagdo e melhor conhecimento dos clientes

finais sb seria resolvido com uma estrutura da empresa no exterior.

Segundo Pedro Burnier, a Gaia estivera bastante proxima de comerciaizar diretamente no
mercado externo com as grandes redes de supermercados como Carrefour e Wal Mart, mas,
devido principalmente a seu baixo poder de barganha, a exportacéo direta ao cliente final néo
se concretizou. A variacdo na demanda semana do produto também se congtituia em
agravante, pois por se tratar de produto perecivel ndo era possivel estocalo para
comercializagdo posterior. Em decorréncia, os distribuidores eram considerados por Pedro
Burnier como a melhor forma de comerciadizar frutas e raizes, uma vez que a linha de

produtos diversificada possibilitava lidar melhor com variagdes de oferta e demanda.

Permanecia entre os planos da empresa para o futuro a montagem de subsidiarias nos paises
consumidores. Quando isto ocorresse, a direcdo acreditava que teria maior controle da
gualidade com que o produto chegava ao consumidor final e poderia conhecer melhor este

cliente. Para que a abertura de subsidiérias pudesse se concretizar era necessario atingir maior
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volume de importacdo, além de uma raxa de cambio mais favorével. O depoimento de Faria

ilustra claramente ede desegjo:

“Entdo, ha uma diferenca fundamental de conceito de negécio da Gaia para 0s outros
concorrentes. Eu tenho a impressdo que na medida em que nos tivermos aumento de
volume, acho que é o proximo passo (ter escritorio e packing no exterior), nos
também irmos para o exterior. Manter o0 mesmo sistema de venda para 0s Nnossos
importadores, mas tendo alguém para acompanhar a nossa fruta, ver como esta na
prateleira, para ver como a dona de casa esta comprando a nossa fruta, vendo como é

0 pés-venda da nossa fruta la fora, que estéa totalmente abandonado”.

O primeiro passo para esta mudanca no contato com cliente e a formacéo de um novo canal de
exportacdo foi dado com a contratacdo de uma pessoa para acompanhar 0 mercado holandés.
Pretendia-se com isso obter efetiva melhoria no relacionamento com os clientes e

posteriormente realizar exportacéo direta para os grandes vargjistas.

4.7 OSPASSOS SEGUINTES

Para atender a suas necessidades de crescimento, a empresa buscou implementar mudancas de
cardter estrutural e organizacional, na tentativa de diminuir as caracteristicas de empresa
familiar e ampliar seu cardter profissional. Em 2005, iniciorse este processo com a
contratacdo de uma consultoria para 0 acompanhamento do processo de sucessao familiar. No
ano seguinte, o processo de afastamento do socio-fundador e presidente, Pedro de Faria, se
iniciou. Aliado a este afastamento houve a contratacdo de um presidente para a empresa que

ndo pertencesse a familia e que fosse um profissional altamente qualificado e selecionado no
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mercado. Encontrava-se em andamento, por ocasido da pesquisa de campo, a formagao de um
conselho de administracdo para a empresa com participantes externos além do fundador da

empresa, Pedro de Faria.

A proposta da Gaia para 0s anos seguintes era ampliar a oferta de produtos com valor
agregado. Uma tendéncia de mercado era a oferta de aimentos para consumo
individualizado, consumo de frutas e vegetais ja preparados, com praticidade, qualidade e
seguranca alimentar. Em parceria com uma empresa inglesa, por meio de uma joint-venture,
a Gaia estava investindo em uma fébrica no interior de S0 Paulo para produzir os novos
produtos: frutas frescas (fresh cut fruits - em embalagens especiais, cortadas e estruturadas
em pedacos, para serem servidas isoladamente ou em misturas), frutas congeladas (frozen cut
fruitsou IQF - observando-se a mesma estruturacéo do produto fresh cut fruits) e néctar

(polpa de frutas).

Luis Alexandre do Amaral, novo presidente da empresa, destacou:

“A entrada de rovos produtos € o projeto da empresa, em que no futuro o maméo
papaya in natura vai perder peso no faturamento em fungé@o de outros produtos de
maior valor agregado... Cada vez mais a Gaia deve utilizar a forca da marca que ela
conseguiu construir até hoje para oferecer ndo somente papaya como € hoje
comercializado, mas também nas suas diferentes formas, como através de fresh, e de
frozen cut, como de néctar, e de sucos. Além disso, agregar uma grande habilidade
de comerciaizagdo e ndo apenas de produgdo com outros frutos também nestas suas

diferentes apresentacoes.”
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A abrangéncia de outros negoécios era considerada por Faria como crucial para a continuidade

e sobrevivéncia da empresa:

“E é ai que nés temos que estar preparados para analisar estas parcerias,
porque eu acho que, a medida em que nds evoluimos e pensarmos grande, ndo
vamos ficar sO no papaya. Se vocé tem 40% do seu negdcio lastreado no papaya,
20% em raizes, mais 20% em abacaxi, mais 15% fresh cut, ai vocé tem condi¢des de
crescer. Outra grarde coisa que esta acontecendo € a sofisticagdo do consumo da
fruta tropical, sobretudo pelo pessoal da Inglaterra e dos EUA, comprando atal da
fruta pronta. Ele ndo compra mais manga, ele ndo compra mais papaya, ele compra
j& um papaya cortado sem semente e sem casca, uma manga cortada sem caroco,
sem casca, preparada no supermercado. Este € o futuro na Inglaterra e nos EUA,
agora eu acho que estamos saindo de um ponto da cadeia e estamos indo para outro
ponto sofisticado que € o fresh cut. E ai tem um negdcio no meio que o pessod esta
comecando a estudar que é a fruta preparada, ndo fresca, € a fruta preparada

congelada, que é o frozen.”
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CapituloV —ANALISE DO CASO

Neste capitulo, procura-se analisar o caso Gaia a luz das principais teorias que buscam
explicar o processo de internacionalizacdo das empresas. O propésito é verificar em que
medidas estas teorias podem auxiliar a compreender este processo. Nesta andlise, procura-se
enquadrar primeiro a Gaia como uma empresa born global; em seguida, o caso é cotejado
com as teorias comportamentais, em particular 0 modelo de processo de internacionalizacéo
de Uppsda e findmente, verificase se adgumas explicacdes propostas pelas teorias

econdmicas podem auxiliar na compreenséo do caso estudado.

5.1 GAIA E O FENOMENO BORN GLOBAL

O fendmeno born global é relativamente recente, mas sua presenca é crescente nos negécios
internacionais, e vem sendo estudado ha pouco mais de uma década. Uma questéo
fundamental para avaliar se estas teorias e estudos fornecem subsidios a interpretacdo do caso

consiste em verificar se a Gaia seria ou ndo uma empresa born global.

O enquadramento da Gaia como empresa born global é apoiado pel 0s seguintes aspectos:

A Gaia foi fundada na década de 90, época em que se identificam as primeiras
manifestagdes estudadas do fenbmeno born global (Moen e Servais, 2002). Alguns
autores, inclusive, sugerem que sO deveriam ser consideradas como born globals

empresas fundadas apds 1990.
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Outro fator que esté presente na histéria da Gaia é a sua internacionalizacéo imediata.
Conforme Chetty e Campbell-Hunt (2004) apontaram, as born globals entram no
mercado internacional assm que sd0 concebidas. A parcela exportada de sua
producdo € de praticamente 100% no inicio de operacdes, mas, mesmo com a entrada
no mercado domestico, a participacdo das exportacdes no faturamento da empresa em

muito excede o critério de 25% indicado na literatura.

A escolha de mercados da Gaia inicia-se por mercados distantes e desenvolvidos,
entrando em vérios mercados simultaneamente. A velocidade de entrada em mercados
estrangeiros da Gaia é tipica de uma born global. Rapidamente, a empresa inicia
operacdes em dois continentes. 0 europeu e 0 americano. Enquanto isto, 0 mercado
domeéstico era visto como mais um mercado, a que a empresa recorreu apenas para
vender 0s produtos que ndo se enquadravam nas exigéncias de seus mercados
externos. A entrada no mercado doméstico ocorre apenas posteriormente na historia da

empresa.

Outro ponto que se destaca na literatura de born globals e que € possivel identificar no
caso é a influéncia da orientacdo internacional do empreendedor no processo de
criacdo de uma born global. Verifica-se, no caso Gaia, a vivéncia de dois socios
fundadores no exterior e a fascinagdo do idedlizador do projeto pelos mercados
internacionais. A orientacdo internacional, conforme destacaram Moen e Servais
(2002) e Knight, Madsen e Servais (2004), € um ponto importante. As inovagdes na
linha de produtos e introducdo de novos produtos tiveram seu foco no melhor
atendimento e nas solicitagOes de clientes estrangeiros. Também neste aspecto a Gaia

caracteriza-se como uma born global.
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A producdo no pais de origem da empresa € ainda consistente com o perfil das born
globals. Chetty e Campbell-Hunt (2004) destacaram que as born globals tendem a
escolher o territério nacional para produzirem, devido a vantagens competitivas,
economias de escala, concentracdo de experiéncia e conhecimento, aém do controle
sobre a qualidade do produto. A existéncia de vantagens epecificas do pais na
producdo de frutas sugere a necessidade de manter a producédo da Gaia em solo

brasilairo.

A empresa apresenta especializacdo inicial em um Unico produto, mantendo uma linha
reduzida no decorrer dos anos, como identificado por Chetty e Campbell- Hunt (2004),

mas entrando em multiplos mercados.

A empresa ndo apresenta forte uso de tecnologia de informag&o como determinado em
estudo realizado por Chetty e Campbell-Hunt (2004), entre outros. No entanto, €
possivel que esta caracteristica tenha sido encontrada pelo fato de muitas born globals

estudadas até o momento serem empresas de alta tecnologia.

Finalmente, no que se refere a parcerias para entrada em mercados externos, isto néo
ocorre no caso da Gaia JA a importancia de networks no processo de

internacionalizacéo ocorre, mas € bastante limitada.

Em sintese, analisando o caso da Gaia, uma clara constatagdo € a influéncia da globalizacéo
na concepcao do negdécio. Trata-se de uma empresa que, desde sua fundag@o, foi pensada para

atender ao mercado externo, conforme destacam Knight, Madsen e Servais (2004), ao estudar
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asborn globals. A Gaia encaixa- se perfeitamente na definicéo de Oviatt e Mc Dougall (1994),
gue identificam uma born global como uma organizacdo que, desde sua concepgdo, busca
grande parte da sua receita com vendas para 0 mercado internacional. Além disto, na maior
parte dos aspectos indicados na literatura, o desenvolvimento da Gaia esta de acordo com 0

previsto para uma born global.

Um argumento contréario a concepcdo da Gaia como born global “pura’ poderia estar no fato
de se tratar, inicialmente, de uma empresa comercial exportadora, ou sga, cujas atividades
foram inicialmente concebidas para compra e venda do produto, e ndo para sua producéo. No
entanto, a empresa se integra para tras, partindo também para a producdo de seu principal
produto de exportacdo. Enquanto se tratava apenas de uma empresa comercia exportadora,
ela vendia no mercado domeéstico unicamente produtos fora de especificagéo (refugo), que
normamente nN&o seriam aceitos no mercado internaciona. No entanto, no momento em que
ela comega a produzir o seu produto principal de exportacéo, 0 mercado domeéstico passa ater
papel complementar, como forma de absorver os excedentes da producdo. Observa-se ai um
fenbmeno curioso e atipico, no caso de empresas exportadoras brasileiras tradicionais: o fato
de o mercado internacional ser prioritario para a empresa e ndo o mercado doméstico, que tem

papel secundario em sua estratégia.

Em sintese, a Gaia pode ser de fato caracterizada como uma born global, atendendo a todos
0S principais requisitos apontados na literatura. A discusséo anterior € sintetizada no quadro a

seguir, que integra 0 esquema conceitual proposto como auxiliar & andlise do caso.
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Caracteristica LITERATURA CASO GAIA
Data de criacdo dafirma Apbs 1990. Observado.
Inicio das atividades Menos de dois anos apds a | Observado (imediatamente apds
internacionas fundacso. afundacdo).

Envolvimento com as
atividades internacionais

Mais de 25% das vendas.

Observado (iniciamente
praticamente 100%das vendas).

Abrangénciada
internacionalizagéo

Mercados por todo mundo.

Observado.

Orientacdo internacional do
dirigente

Dirigentes com visao
internacional.

Observado.

Experiénciainternacional
do dirigente anterior a
fundagéo

Pouca diferenca das
empresas tradicionais.

Observado. Os empreendedores
ndo tém experiéncia
internacional especifica
(exportacéo de mamao).

Influenciaa
internacionalizacéo.

Observado. Os empreendedores
tém alguma experiéncia geral no
exterior.

Especializagéo ou foco Tendem a oferecer uma Observado.
linha de produtos limitada.
Vantagem tecnol 0gica Lideranca mundial em seus | Adquirida em funcéo de
produtos. vantagens pais-especificas.
Uso mais ativo de N&o se mostrou uma fonte | N&o observado.

tecnologia de informagao

importante de informacao.

Forte uso de parcerias

As parcerias com firmas ou
empreendedores locals sG0
uma forma comum de
modo de entrada.

N&o observado.

Importancia de networks

Networkstém papel crucial
na internacionalizagao.

N&o observado. Contatos
anteriores foram Uteis, mas ndo
cruciais paraa
internacionalizacao.

Quadro 7: Gaia e o fendbmeno born global.

5.2 0 CASO GAIA A LUZ DASTEORIAS COMPORTAMENTAIS

As teorias comportamentais sobre o processo de internacionalizacdo formam uma das

principais correntes tedricas desta &rea de estudo, em que o processo de internacionalizacdo é

visto a partir das percepgoes, atitudes e expectativas dos executivos e como elas influenciam a

entrada da empresa em mercados externos. A perspectiva de Uppsala, em particular, é

aplicada a seguir ao caso Gaia, utilizando-se o esgquema conceitual anteriormente elaborado.
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E interessante observar que, embora a Gaia possa ser caracterizada como uma empresa born
global, as teorias comportamentais também podem ser Uteis para explicar, sob certos aspectos,

0 desenvolvimento internacional da empresa.

A decisdo pelo modo de entrada da empresa mostra-se em parte consistente com as teorias
apresentadas. A opcao dos fundadores foi adotar a exportacdo como modo de entrada devido a
baixa disponibilidade de capital a ser investido e a fata de experiéncia no mercado. O inicio
das operagdes, no entanto, se da por meio de exportacdo direta, e ndo indireta, como proposto
pelo modelo de Uppsala. Este comportamento € também condizente com as propostas de
Ekeledo e Sivakumar (1998), que afirmaram que as empresas que atuam em mercados
externos enfrentam maiores riscos, uma vez que precisam competir com outras empresas
pelos consumidores locais. Por este motivo, quando as empresas tém pouca experiéncia, a
melhor opcdo € comecar as operacles através de exportagcdo até adquirir mais experiéncia no

mercado local.

Observe-se que a Gaia pulou o primeiro estégio previsto pelo modelo, em que a empresa se
desenvolve no mercado doméstico, ndo redlizando ainda atividades em mercados
internacionais. Seu primeiro passo j& consistiu de exportagdes diretamente para distribuidores.
A empresa comegou a ensaiar 0 proximo passo na cadeia de estabelecimento com a
contratacdo de um funciorério para acompanhar suas operacdes na Holanda e outro para

residir nos EUA.

A escolha de mercados, por outro lado, ndo parece estar associada a logica da disténcia
psicolégica: 0 movimento inicial se da por uma prospeccdo dos mercados europeus feita por

um dos filhos de Faria, Pedro Burnier. Além disto, a Argentina, pais considerado
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psicologicamente proximo ao Brasil, foi um mercado que s foi atingido depois de alguns

anos de operacao da empresa.

A teoria de Uppsala propde ainda que a internacionalizacdo € conseqiiéncia de uma série de
decisdes incrementais. Estas decisbes implicam aprofundamento do processo de
internacionalizacdo a partir do circulo virtuoso de conhecimento-comprometimento, que € o
eixo logico a partir do qual o modelo foi construido. Para Johanson e Vahlne (1977), o
processo de internacionalizacdo ocorre em pequenas etapas com desenvolvimento de
conhecimento e gescente comprometimento com o mercado. Como 0s proprios autores

previam, aguns pulos de etapas seriam possivels, como ocorreu no inicio da Gaia.

Pode-se observar, da andlise do caso, que a Gaia efetivamente vai aumentando seu grau de
envolvimento com cs mercados externos a medida que adquire mais experiéncia com estes
mercados. Este processo ocorreu, porém, de forma mais répida do que o que parece ser o
padrdo tipico seguido pelas empresas exportadoras tradicionais. O gradual acUmulo de
conhecimento e comprometimento de recursos podem ser observados claramente no
desenvolvimento da empresa. A empresa vai aumentando o nuimero de mercados de
exportagdo paulatinamente, assm como langa novos produtos para atender aos mercados
externos e constroi novas plantas para beneficiamento de seus produtos com vistas a aumentar

sua competitividade e sua presencainternacional .

Outro ponto a ser observado, ainda de acordo com Johanson e Vahlne (1977), é a busca por
mercado mais competitivos e exigentes & medida que ocorre o acimulo de conhecimento e o
aprendizado. A Gaia iniciou suas atividades no mercado europeu, onde a fruta ja era

comercializada, mas com poucos concorrentes atuantes. Posteriormente, foi em busca do
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mercado norte-americano, onde a concorréncia com paises da América Central € muito forte e

0s consumidores mais exigentes do que 0s europeus.

Observa-se, ainda, a importancia dos empreendedores no processo de internacionalizacdo da
Gaia, 0 que parece ser proprio de empresas pequenas e do inicio do processo. A importancia
dainfluéncia das caracteristicas e personalidade dos empreendedores no processo de criacdo e
desenvolvimento de uma empresa exportadora se mostrou marcante no caso estudado. Apesar
de ser considerado um modo com menos riscos, a exportagdo para paises sem prévia
experiéncia e conhecimento do mercado mostra que determinadas pessoas s80 mais aptas a

assumirem riscos e inovarem langando um novo empreendimento no mercado.

A teoria de networks, incorporada por Johanson e Vahlne (1990) ao modelo de Uppsala,
sdienta a importancia de networks no processo de internacionalizagdo das firmas. Nas
atividades de exportacdo da Gaia pode-se observar a ajuda no inicio do processo de
internacionalizacdo de pessoas ja inseridas no ramo de exportacdo de frutas. No entanto, a
internacionalizacdo da Gaia ndo € resultante de um processo conjunto com outras empresas,
mas é um movimento individual, em que a empresa € um ator isolado no processo. Assim
sendo, embora 0s contatos pessoais dos empreendedores tenham sido Uteis no processo de
internacionalizacdo da Gaia, ndo se pode dizer que a empresa tenha sido levada para o
mercado internacional por uma network, nem que a mesma tenhatido papel fundamental para

ainternacionalizacdo da Gaia via exportagao.

As observacOes anteriores sdo sintetizadas no quadro 8 da pagina seguinte, seguindo o

proposto no esquema conceitual do estudo:
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CARACTERISTICA

TEORIAS

CASO GAIA

Modo de Entrada Inicio por exportacdo indireta, | Observado em parte. Iniciouse
seguindo-se  exportacdo direta, | por exportacdo direta, mas ndo
escritorios comerciais, | evoluiu para outros modos de
subsidiarias de montagem e|entrada aé o momento do
subsidiérias de fabricacéo. estudo.

Mercados Escolha do mercado de acordo|N&  observado. Mercados
com adistancia psicol 6gica. iniciais n& foram escolhidos

com base na distancia
psicol 6gica.

Movimento Gradua

Desenvolvimento das atividades
internacionais como

Observado em parte. Ocorreram
decisdes incrementais, mas a

consequéncia  de decisfes| ritmo mais rdpido do que o das
incrementais. exportadoras tradicionais.

Comprometimento Gradual. Observado.

com 0 mercado| Relacdo direta entre| Observado.

externo conhecimento do mercado e
comprometimento de recursos.

Aprendizagem Desenvolvimento de| Observado.
conhecimento de acordo com
entrada em novos mercados .

Decisdo do individuo | Forte influéncia do | Observado.
empreendedor no processo de
internacionalizacao.

Networks Influéncia das redes de|Os contatos pessoais dos
relacionamento no processo de|empreendedores foram U(tels
internacionalizacao. para o] processo de

internacionalizacdo, mas nao

foram cruciais.

Quadro 8: O caso Gaia aluz das teorias comportamentais.

530 CASO GAIA A LUZ DASTEORIASECONOMICAS

As teorias econdmicas relativas a0 processo de internacionalizacdo da firma véem a

internacionalizacdo como uma decisdo racional, apoiada pela existéncia de vantagens de que a

firma dispde e que podem ser transferidas para outros mercados. Observa-se que grande parte

das teorias econdémicas foca em investimentos diretos no exterior, ou sgja, a producéo no

mercado externo. Poucas teorias olham para operacdes de exportacdo, que € a modalidade

utilizada pela Gaia. A observacdo de padrdes que levariam a producdo no exterior ndo €

possivel neste caso e provavelmente ndo vira a ser no futuro devido as caracteristicas dos
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produtos por ela comercializados e as vantagens pais-especificas. Em linhas gerais, portanto,

estas teorias parecem ter pouca utilidade como auxiliares no entendimento do caso estudado.

Coase (1937), em seu trabalho pioneiro, enfocou o cardter l6gico e racional da
internacionalizacdo como uma opc¢do Gtima para expansdo da firma. Seguindo esta linha de
raciocinio, Buckley e Casson (1976), na teoria da internalizac8o, afirmaram que as empresas
avaliam as vantagers de localizacdo e propriedade de modo a decidir se devem ou néo
internalizar atividades especificas No caso de Gaia, a internacionalizagdo foi feita através de
exportacdo para distribuidores, o que significa que a empresa optou pelo mercado (uso de
distribuidores), em lugar de abrir uma subsidiaria (uso da prépria estrutura ou hierarquia) para
realizar as vendas no exterior. Em outras palavras, a empresa ndo optou pelainternalizacéo de
suas operaces no exterior. Assim sendo, a teoria da internalizacdo néo pode ser utilizada para

entender o comportamento estratégico da Gaia em mercados internacionais.

A teoria do poder de mercado, por sua vez, salienta a importancia da obtencéo e sustentacéo
de vantagens competitivas. No caso da Gaia, além das vantagens de produzir no Brasil (pais-
especificas), observa-se o desenvolvimento de vantagens firma-especificas, tais como a
qualificagdo e implementacdo de tecnologia na producdo do maméo, a erradicacéo de doengas
e pragas e a licenca de exportacéo para paises de acesso dificil para empresas brasileiras. No
entanto, ndo houve intencionalidade por parte da empresa em explorar estas vantagens ao se

internacionalizar, com vistas a obter poder de mercado.

No modelo do ciclo de vida do produto, proposto por Vernon (1966), praticamente nada se

aplica ao processo de internacionalizacdo da Gaia. A empresa ndo partiu para 0 mercado
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externo devido a saturacdo do mercado interno, nem comecou a comerciaizar a fruta no

Brasil em funcéo de saturacdo no mercado internacional.

Finalmente, com relagdo ao Paradigma Eclético de Dunning (1979), pode-se observar que as
vantagens de localizacdo sdo bastante claras no caso da Gaia, referindo-se, como ja
observado, a vantagens pais-especificas, decorrentes de condicdes climéticas favoraweis,
disponibilidade de terras etc. No entanto, as vantagens de localizag&o estdo associadas ao pais
de origem (Brasil) e ndo a um pais potencialmente hospedeiro (mercados externos). Por este
motivo, a Gaia opta pela exportacdo. Ja no que se refere a vantagens de propriedade (ou segja,
vantagens firma-especificas), estas servem fundamentalmente para diferenciar a Gaia de suas
concorrentes brasileiras, mais uma vez produzindo vantagens competitivas que favorecem a
exportagdo a partir do Brasil. Em funcdo daposi¢céo da Gaia com relacdo a estes dois aspectos
do tripé de vantagens OLI (Ownership — Location — Internalization), proposto por Dunning
no Paradigma Eclético, e sua base de sustentagdo, ndo se apresentaram vantagens de
internalizacdo (ou sgja, producdo pela propria empresa em mercados externos), que pudessem
vir a ser exploradas pela Gaia. Como o Paradigma Eclético de Dunning est4 voltado para
explicar a producéo internacional, e a Gaia optou pela exportacdo utilizando-se de

distribuidores, € natural que esta teoria tenha pouco poder explanatorio.

O quadro seguinte sintetiza a discussao anterior, a partir do esquema conceitual inicialmente

apresentado para servir de base a andlise realizada.
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Caracteristica

TEORIAS

CASO GAIA

Internalizacéo

Firmas internalizan  mercados
guando custos de transacdo sdo
menores que 0s custos de mercado;
assim aumenta a eficiéncia coletiva

do grupo.

N&o observado.

Poder de mercado

Firmas operam no exterior para
controlar outras empresas e usar
suas vantagens competitivas.

N&o observado.

Ciclo de vida do
produto

Firmas inovam em seus mercados
locais e transferem producdo de
produtos menos sofisticados para
paises em desenvolvimento, isto é,
produtos maduros sdo produzidos
em paises em desenvolvimento.

N&o se aplica

Paradigma Eclético

Firmas operam no exterior quando
tém vantagens competitivas em
propriedade (O), localizagdo (L) e
internalizacéo (1).

SO se observam claramente
as vantagens de localizagao
do pais de origem

Quadro 9: O caso Gaia aluz das teorias econdmicas.
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Capitulo VI —CONCLUSAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar as conclusdbes a que foi possivel chegar,
considerando-se as limitagdes do método utilizado — o estudo de casos. Além disto, séo feitas

sugestdes para futuros estudos s serem realizados.

6.1 CONCLUSOES

O presente estudo procurou analisar 0 caso de uma empresa exportadora brasileira no seu
processo de criagdo e desenvolvimento no mercado internacional: a Gaia, empresa atuante no
setor de agronegoécio, produtora e exportadora de maméo papaya e formosa, aém de

exportadora de gengibre, inhame e cara.

Como se trata de um estudo de casos, ndo € possivel fazer generalizacbes empiricas. Desta
forma, as conclusdes do estudo n&o podem ser estendidas para 0 universo de empresas
exportadoras brasileiras atuantes no setor de agronegécio. No entanto, é possivel chegar a
algumas conclusdes de carater geral, que se aplicam ao caso Gaia, e que poderdo,
eventualmente, ser Gteis para 0 entendimento do processo de internacionalizacdo de outras

empresas em situages similares.

Com este propésito, buscou-se responder as perguntas da pesquisa com base na andlise do

caso aluz das teorias de internacionalizacdo da firma
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As teorias existentes podem explicar o desenvolvimento internacional de uma empresa

brasileira atuando no setor de agronegécio?

Foram examinados trés desenvolvimentos tedricos que buscam explicar o0 processo de
internacionalizacéo da firma: os estudos sobre born globals, as teorias comportamentais e as

teorias econdémicas de internacionalizacdo, para analisar o caso da Gaia.

Os desenvolvimentos tedricos sobre born globals sdo os que melhor explicam a natureza da
Gaia e seu processo de expansdo internacional. A empresa pode ser vista como uma born

global, enquadrando-se claramente nas especificidades do fenémeno.

Ja no que se refere as teorias comportamentais, em particular a teoria do processo de
internacionalizacéo de Uppsala, verificouse que estas teorias podem gjudar a entender alguns
aspectos do desenvolvimento internacional da Gaia. A empresa se internacionaliza por meio
de exportagdo direta, ndo passando pela etapa de expansdo no mercado doméstico e de
exportacdo indireta. Isto se deve, possivelmente, a natureza do produto comercializado, fruta
in natura, a como funciona a distribuicéo deste produto no mercado externo, e as vantagens
de produzir no Brasil. Com o desenvolvimento do novo negécio da empresa, produtos com
maior valor agregado, é possivel que ocorra um novo estagio de internacionalizacdo, com a
abertura de escritdrios no exterior. Outras inconsisténcias com o modelo de Uppsala decorrem
de que a escolha de mercados ndo foi pautada pela distancia psicoldgica. Apesar disso, pode-
se reconhecer uma caracteristica incremental no processo de internacionalizacéo, verificando-
se 0 do entre maior conhecimento de mercado e maior comprometimento de recursos. No
entanto, como observado na literatura sobre born globals, a velocidade do processo de

internacionalizacdo e, por conseqliéncia, dos incrementos graduais, € muito maior do que nos
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casos de empresas exportadoras tradicionais. Curiosamente, porém, e contrariamente ao que
prevé a literatura de born globals, as networks tiveram papel limitado no processo de
internacionalizagdo da Gaia, limitando-se a gerar contatos Uteis para o inicio do processo.
Assm sendo, mesmo nagueles aspectos em que as teorias comportamentais gudam na
compreensdo do processo de internacionalizacdo da Gaia, 0s aspectos em que elas séo

elucidativas ja haviam sido verificados em outros estudos de casos de born globals.

Finalmente, as teorias econdmicas do processo de internacionalizagdo de empresas tém pouca
utilidade para o entendimento do caso estudado. Isto se deve ap tamanho da empresa, ao fato
de se tratar de uma empresa no estégio empreendedor e a caracteristicas especificas de
empresas de agronegOcio, como a existéncia de vantagens pais-especificas relacionadas a

localizagdo no pais de origem (Brasil) que inviabilizam a producéo no mercado externo.

Quais as motivacles que levaram o0 empresario a criar uma empresa com finalidade

exportadora?

O principal fator motivador para a criagcdo de uma empresa exportadora foi a constatacéo de
gue haveria uma oportunidade de mercado para a exportagdo de maméao do Brasil: ao invés de
vender mamao para outras empresas exportarem, o empresario decidiu exportar a producédo de
outra empresa, criando, juntamente com os filhos, uma empresa exportadora. Observa-se,
desta forma, a importancia da orientacdo do empreendedor principal, que, no caso, se mostra
um “agrénomo ousado e agressivo nos negocios’, conforme caracterizado por um dos filhos e
socio. Cabe lembrar a ampla experiéncia anterior do empresério, inclusive em posicoes
ligadas ao fomento e a pesquisa do agronegocio, fatores que favoreceram sua disposicdo de

criar uma empresa para atender a mercados internacionais.
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Como se deram os primeir os passos no mer cado inter nacional ?

Com pouca disponibilidade de capital e nenhuma experiéncia na comercializacdo
internacional de mamao, os empreendedores realizaram uma pesquisa de dados secundarios
nos 6rgaos reguladores brasileiros de exportacdo para identificar os mercados externos de
maior potencial. Em seguida, por meio de viagem aos paises pré-selecionados, foram feitos
contatos com os principais distribuidores de frutas tropicais, chegando-se ao fechamento de

negocios para embarques no més seguinte.

Observe-se que 0s primeiros passos da empresa no exterior N0 ocorreram em resposta a
solicitacBes externas. Ao contrério, os empreendedores tiveram uma postura pré-ativa, que
tem sido encontrada em muitas empresas do tipo born global, mais uma vez fugindo ao
padrdo tipico de empresas exportadoras tradicionais, que iniciam suas atividades no exterior

em resposta a pedidos inesperados que se originam de mercados externos.

Como foram selecionados os mer cados de atuacao da empresa e por que?

Em linhas gerais, a escolha de mercado se deu por meio da selecdo de mercados em que o
produto ja era comercializado e em que aparentemente havia boa aceitacdo, ou em mercados

gue pareciam atrativos pelos seus tamanhos.

Os mercados foram selecionados primeiramente devido a maior aceitacdo e receptividade.
Nestes paises — Inglaterra, Franca e Alemanha — foram feitas visitas aos wholesale marketse
conquistados clientes. A juncdo do conhecimento do maméo brasileiro e a selecdo de clientes

que estavam insatisfeitos com seus fornecedores levaram a répida expansdo do negécio.
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A expansdo para outros mercados aconteceu inicialmente de acordo com a disponibilidade da
empresa, e, posteriormente, tomou forma nais deliberada, buscando-se novos distribuidores
gue aparecessem na listagem como os principais importadores de papaya. Por este processo,
foram sendo agregados novos clientes em diferentes paises da Europa. O projeto para atuar no
Canada foi também uma forma de comecar a testar como seriam as operacfes para 0s EUA,
considerado 0 mercado com maiores dificuldades para se ingressar devido as barreiras
fitossanitarias. Entretanto, apesar do dispéndio de tempo e financeiro, os empresérios

consideravam fundamental conquistar este mercado, devido ao seu potencia de consumo.

Quais os modos de entrada utilizados e por que?

A entrada no mercado internacional através da exportacdo foi escolhida pela empresa por se
tratar da forma mais simples e comum utilizada. Além disso, € a forma que apresenta menor
risco, permitindo aprendizado e aquisicdo de experiéncia. Outro fator de peso para esta
escolha foi 0 baixo custo para o inicio das operacOes através da exportacdo. Nenhum outro
modo de entrada foi considerado pelos empreendedores, uma vez que a logica de vantagens

de localizag&o no Brasil erainescapavel.

Como evoluiu a empresa em suas atividades inter nacionais?

A evolucdo da empresa aconteceu de forma gradual, de acordo com a aquisicdo de
experiéncia e conhecimento. A expansdo se deu de duas formas. de um lado, pela
diversificacéo de mercados e conquista de novos clientes; de outro, pela introducdo de novos

produtos (raizes. gengibre, inhame, card). Com isso, posteriormente outros produtos foram
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ofertados para os clientes, ampliando ainda mais a linha (maméo formosa e abacaxi). A
expansdo no mercado internacional gerou a necessidade de iniciar producdo propria para
garantir o abastecimento e qualidade ao longo do ano, minimizando a sazonalidade. Além
disto, tornou necessaria a entrada no mercado domeéstico, uma vez que até entdo a empresa sO

comercializavano Brasil o refugo dos produtos exportados.

Verifica-se uma clara relagdo entre a experiéncia e acimulo de conhecimentos obtidos no
mercado internacional e o0 aumento do comprometimento e envolvimento com a agdo
internacional. A intensificacdo de atividades em alguns paises e a vontade de ser mais atuante
em outros mercados despertam o desgjo de a empresa ter representantes préprios para o
melhor acompanhamento das operagdes. Além da investida paulatina em mercados distintos,

0s paises foram sendo agregados a cartela de clientes da empresa gradua mente.

A logica da expansdo é digtinta, portanto, de todos os desenvolvimentos tedricos relativos ao
processo tradicional de internacionalizacdo de empresas, no Brasil e no mundo. Além disto,
como j& observado, é também distinta a velocidade de internacionalizacdo daquela observada

em exportadores tradicionais.

Como conclusdo de cardter gera, verificase que o caso estudado, de uma empresa do
agronegocio, enquadra-se no fendmeno que vem sendo observado desde a década de 90, o das
empresas born globals, ou sga nascidas para atuagéo internacional. Os resultados obtidos
trazem uma contribuicdo relevante, uma vez que a literatura existente sobre o tema é
congtituida principalmente por estudos de casos de empresas de ata tecnologia — embora
alguns casos tenham sido encontrados também em setores exportadores tradicionais —

sugerindo que este fendmeno se expande para todos os setores de atuacdo empresarial.
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A expansdo do fendmeno born global, como indicado na literatura sobre o tema, encontra-se
associada ao proprio processo de globalizacdo, que muda completamente a forma de pensar
do empreendedor ahora de criar uma empresa e desenvolver suas atividades. No novo
contexto da globalizacéo, as fronteiras entre os mercados nacionais podem ser vistas como
ténues, e os empreendedores passam a ver 0 mundo como um Unico mercado. Desta forma, a

novo fendmeno born global aparece quase como conseqiiéncia desta nova realidade.

6.2 CAMPOS PARA FUTURAS PESQUISAS

A internacionalizac8o de empresas brasileiras € uma area ainda em aberto para estudos e
pesquisas. Existem diversos caminhos pelos quais o presente estudo pode ser ampliado e

aprofundado.

Em primeiro lugar, sugerem-se outros estudos sobre o processo de criacéo e desenvolvimento
de empresas exportadoras brasileiras no setor de agronegécio. Como tem decorrido o processo
de internacionalizacdo destas empresas? Quais aspectos influenciaram a escolha para atuacéo

no mercado externo? O que ha de comum com o caso descrito no presente estudo?

Em segundo lugar, devem-se realizar mais estudos sobre os modos de atuagdo no mercado
internacional por este tipo de empresas de agronegécios. Como estas empresas escolhem o
modo que irdo atuar no mercado internacional? Como selecionam os mercados em que

pretendem comercializar seus produtos?
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E, finamente, vale ressaltar a relevancia de um estudo mais amplo, de carater descritivo e
guantitativo, sobre o processo de internacionalizacdo de empresas brasileiras do setor de
agronegocio, uma vez que até 0 momento pouco se conhece sobre o processo de entrada

destas empresas ho exterior e de sua atuacdo no mercado internacional.
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ANEXOS



ANEXO |

Roteiro de Perguntas— Fundadores
Historico
1- Conte como foi aconstrucdo e o inicio da empresa?
2- Quais foram as pessoas importantes nesta fase da abertura da empresa?
3- Como foi aevolucdo da empresa?
Pontos importantes:
a. Como elafoi conquistando novos mercados?

b. Como foi 0 aumento das vendas?

c. Linhasde produtos?

4- Como foi aaceitagdo do produto brasileiro no mercado exterior?
a. Qual é o padréo exigido no exterior, sdo capazes de atendé-10?

b. A empresa é reconhecida pela qualidade?

5- Quais sdo 0s principais concorrentes?

I nter nacionalizacéo

121

6- Como foi o0 processo de decisdo de exportar? De que tipo de informacdo vocés ja

tinham?
7- Porque acreditavam que exportar iriadar certo?

8- Que moativos faziam acreditar que a exportacéo era a escolha certa?

9- Quais foram os motivos que levaram a esta decisdo? Que outros fatores influenciaram

esta decisdo?

10- Quais foram as principais barreiras enfrentadas pela empresa parainiciar exportando?

11- Quem participou deste processo? Quem foi o principal decisor? Que pessoas tiveram

influéncia?

12- Pesquisaram 0 mercado gue iriam abastecer antes de comegar?

13- Qual foi a estratégia adotada para escolha dos canais de exportacdo? Por qué? Quais?

Como evoluiram?

Roteiro de entrevista— Diretor
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. Quais as perspectivas e objetivos futuros da empresa?

a. Mercados

b. Produtos

c. Organizacdo (profissionalizacao)

. Que outros mercados seriam interessantes para a empresa? Por qué?

. Quais sdo as vantagens e desvantagens da internacionalizacgdo? Qual o papel futuro do
mercado interno para a empresa?

. Quais sdo as forgas e as fraguezas da empresa?

5. Oscanais utilizados pela empresa paraa distribui¢do dos produtosséo os ideais?

Acredita que iréo evoluir ou se modificar?
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ANEXO 11

Maméo Papaya Golden Maméo Papaya Golden
Caixade 2.5kg Caixade 3.5Kg
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Mamao Papaya Golden — Marca Sun Up
Caixade 3.5Kg

Mamao Formosa
Caixasde 3.5,8e16 Kg
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Gengibre
Caixasde 13Kg

Inhame
Caixasde 14 Kg

“'1. N &
= ~ J'."_:"."-'.'.,:':. R
F # i |

CINGER

Cara
Caixasde 14 e 22 Kg
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