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RESUM O

O presente trabalho buscou identificar e analisar as dimensfes tedricas do
empreendedorismo internacional, tendo em vista o processo de internacionalizacéo
de uma grande empresa mineira do setor alimenticio. Para a realiza¢do da pesquisa
adotou-se o modelo de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), que definiram cinco
dimensfes constitutivas do empreendedorismo internacional (El): é um fenémeno
que abrange toda a empresa; € um processo em gue o0s resultados sao aferidos a
médio e longo prazo; é sustentado por uma cultura organizacional empreendedora;
esta associado diretamente ao papel do empreendedor na identificacéo e exploracao
de oportunidades de negdcios; e € um processo que agrega valor para a firma. O
referencial tedrico se estruturou dentro de trés grandes polos. O primeiro refere-se a
internacionalizacdo da firma e suas principais perspectivas; o segundo trata dos
fatores estratégicos e relacionais de entrada e desempenho da firma no mercado
estrangeiro; e o terceiro aborda as dimensdes constitutivas do empreendedorismo
internacional. Para alcancar o objetivo proposto pela pesquisa, realizou-se um
estudo de caso de natureza exploratdria, onde os dados foram coletados de maneira
qualitativa, através da realizacdo de entrevistas individuais semi-estruturadas
utilizando-se quatro diferentes roteiros, além de analise documental. Participaram da
pesquisa um diretor comercial, uma gerente de Relacdes Internacionais, uma
gerente de Marketing, um gerente de Desenvolvimento de Novos Produtos, um
analista sénior de comércio exterior e trés assistentes administrativos da area de
Comércio Exterior (Comex). Para avaliacdo e tratamento dos dados utilizou-se a
analise de conteudo. Investigando a trajetoria de internacionalizacdo da empresa
pesquisada, ficou evidenciado que varias questdes importantes a caracterizam como
uma empresa empreendedora, jA que se estabeleceu primeiramente no mercado
brasileiro, partiu de um “acontecimento ao acaso” para realizar seu primeiro negocio
internacional, aproveitou esta oportunidade para iniciar suas exportacbes e ampliar
sua rede de relacionamentos no exterior. Ficou comprovado que o El € um
fenbmeno que perpassa toda a empresa, envolvendo ndo somente 0s niveis
hierarquicos top. Ha trinta e trés anos a empresa mantém relacbes comerciais com o
mercado externo, amplia gradativamente os investimentos e afere os resultados em
médio e longo prazo. Por fim, todo esse processo agrega valor a firma.

Palavras-chave: internacionalizacdo de empresa do setor alimenticio,
empreendedorismo internacional, relagdes internacionais.



ABSTRACT

This study focuses on the identification and review of the theoretical dimensions of
international entrepreneurship in light of the internationalization process of a large
food company from Minas Gerais, Brazil. The study adopted the model of Dimitratos
and Plakoyiannaki (2003), who defined five dimensions underlying international
entrepreneurship (IE): it is a phenomenon which encompasses the entire company; it
is a process in which the results are assessed on a medium and long range, it is
sustained by an enterprising organizational culture; it is directly associated with the
role of the entrepreneur in the identification and exploitation of business
opportunities; and it is a process which adds value to the firm. The theoretical
referential was constructed on three main aspects. The first refers to the
internationalization of the firm and its main prospects. The second deals with the
strategic and relational factors of the company’s entry and performance on the
foreign market. And the third addresses the dimensions which comprise international
entrepreneurship. In order to fulfill the goals proposed for this analysis, an
exploratory case study was undertaken in which the data were collected in a
qualitative manner, through a series of semi-structured individual interviews using
four different outlines, in addition to documental analysis. The survey had the
participation of a commercial director, an international relations manager, a
marketing manager, a new product development manager, a senior foreign trade
analyst, and three administrative assistants from the foreign trade department
(Comex). The evaluation and treatment of the data involved content analysis. The
investigation of the internationalization process of the company showed that several
important points prove the company to have an entrepreneurial spirit, for it first
established its position in the Brazilian market, then, due to a “chance” event, carried
out its first international transaction, and took advantage of this opportunity to start
exporting and expanding its relationship network abroad. It was shown that IE is a
phenomenon which permeates the entire company, not involving merely the top
hierarchical tiers. The company has maintained commercial relations with the foreign
market for thirty-three years, gradually expanding its investments and evaluating its
results on a medium and long term basis. And, finally, this entire process adds value
to the firm.

Key-words : internationalization, international entrepreneurship, international
relations.
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1 INTRODUCAO

Internacionalizacéo e empreendedorismo como campos de pesquisa tém sido alvos
de crescente interesse, atualmente, e estdo intimamente relacionados, pois a
entrada e o desenvolvimento de negdécios no mercado estrangeiro sao considerados
praticas empreendedoras da firma.

O termo “internacionalizagdo” é, em geral, usado para descrever 0 movimento de
uma empresa ou grupo de empresas em direcdo a realizacdo de operacdes
internacionais. Dito de outra forma refere-se a uma atitude da empresa relacionada
as atividades realizadas no exterior e a forma atual como tais atividades sdo
conduzidas, tendo como pressuposto basico que a empresa primeiro se desenvolve
no mercado doméstico e, em consequéncia desse desenvolvimento, a
internacionalizacdo decorre de movimentos graduais no mercado estrangeiro
(JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977;
BUCKLEY, 1994).

Segundo Buckley (1994), os principais obstaculos enfrentados pelas empresas para
se internacionalizarem séo a falta de conhecimento e recursos, uma vez que investir
em outros mercados exige grande quantidade de informacbes e disponibilidade
financeira. Tais obstaculos sédo reduzidos por meio de decisfes incrementais e do
aprendizado decorrente das operacdes realizadas no mercado estrangeiro. Outra
dificuldade para a internacionalizacdo das empresas a ser observada é o grau de
incerteza decorrente dos aspectos culturais, politicos, sociais, tecnolégicos,

linglisticos, educacionais, entre outros que diferenciam um pais de outro.

A busca pelo mercado externo também estd associada a desafios de ordem
individual, principalmente quando o foco das atencdes se volta para o papel que o
empreendedor ocupa na identificacdo e exploracdo das oportunidades que surgem
do mercado internacional. A literatura que trata desse assunto tem afirmado que o
capital humano empreendedor € um elemento fundamental para uma empresa obter

vantagens com a exploracdo de oportunidades internacionais (DIMITRATOS;



PLAKOYIANNAKI, 2003; ZAHRA et al., 2004). Nessa linha de raciocinio, Dornelas
(2001, p.21) identifica 0 momento atual como sendo “a era do empreendedorismo”.
Segundo este autor, “sdo os empreendedores que estdo eliminando barreiras
comerciais e culturais, encurtando distancias, globalizando e renovando os conceitos
econdmicos, criando novas relagcdes de trabalho e novos empregos, quebrando
paradigmas e gerando riqueza para a sociedade”.

Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) definiram que cinco dimensfes constituem o
Empreendedorismo internacional :
a) € um fendmeno que abrange toda a empresa;
b) € um processo que implica em um desenvolvimento dinamico e
evolutivo, sendo os resultados aferidos a médio e longo prazo;
c) é sustentado por uma cultura organizacional empreendedora;
d) esta diretamente associado ao papel do empreendedor na identificacéo
e exploracéo de oportunidades de negocios;

€) € um processo que agrega valor para a firma.

Em relacdo ao papel do empreendedor para identificar e explorar oportunidades
internacionais, estudos apontam que essa habilidade vem acompanhada da
disponibilidade que este agente manifesta para formar redes sociais (networks)
(FINE; DEEGAN, 1996; SPENCE, 2003; CRICK; SPENCE, 2003; HARRIS;
WHEELER, 2004).

Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), a despeito do crescente interesse por parte de
pesquisadores sobre o tema empreendedorismo internacional (El), afirmam que este
campo de pesquisa ainda estd somente engatinhando. Esse fato tem propiciado
possiveis desinformagfes quanto a sua natureza e aplicagdo. Em um dos primeiros
estudos na area, McDougall (1989) afirmava que o empreendedorismo internacional
estava relacionado ao desenvolvimento de novos negocios que desde o inicio vao
para o exterior, tornando o empreendedorismo internacional, essencialmente, de
valor somente para o exame das empresas que “nascem globais”. Essa visao
implica na associacdo do empreendedorismo internacional como crescimento
internacional de somente pequenas e novas empresas, afirmacao também presente
em outros artigos (DANA et al., 1999; BURGEL; MURRAY, 2000); PENG, 2001).



Todavia, existem apelos a expansdo do empreendedorismo internacional como
campo de pesquisa de forma que o tema possa incluir atividades internacionais de
empresas que nao tenham “nascido globais” (GIAMARTINO et al., 1993; ZAHRA ;
SCHULTE, 1994). Da mesma forma, essas consideracdes se originam da visao de
gque o empreendedorismo é um comportamento que serve igualmente tanto a
empresas novas e estabelecidas quanto a empresas pequenas e grandes
(STEVENSON ; JARILLO, 1990; COVIN ; SLEVIN, 1991; NAMAN ; SLEVIN, 1993).
Assim, McDougall e Oviatt (2000) sugeriram, recentemente, que o0
empreendedorismo internacional inclui uma combinagdo de comportamentos
inovador, pro-ativo e arriscado para aléem das fronteiras. Ainda, Zahra e George
(2002) definiram o empreendedorismo internacional como um processo no qual a
empresa descobre e explora oportunidades no mercado estrangeiro. Ambas as
definigcbes tentam capturar o comportamento empreendedor de qualquer empresa no

mercado internacional a despeito de sua idade ou porte.

Na opinido de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), o tema empreendedorismo
internacional vem ganhando consisténcia e amplitude, uma vez que 0s autores o
consideram um processo que: envolve toda a empresa, estd fundamentado na
cultura organizacional e busca agregar valor por intermédio da exploracdo de

oportunidades no mercado internacional.

As consideracdes gerais sobre a empresa pesquisada, brevemente delineada a
seguir, permitem supor que, nas suas atividades internacionais, as dimensdes
tedricas do empreendedorismo internacional descritas anteriormente ocupam um
papel importante, uma vez que a visdo de futuro de seus empreendedores (sOcios e
colaboradores) parece ter sido decisiva na aposta que fizeram da

internacionalizacdo como uma forma sustentavel de crescimento dos seus negocios.

A empresa onde se realizou a pesquisa dessa dissertacdo € uma industria mineira
de grande porte do ramo alimenticio especializada na produgdo e comercializacao
de laticinios e doces. Atualmente conta com aproximadamente 1300 funcionarios
divididos em area administrativa, sediada em Belo Horizonte e a maior parte na area

industrial, sediada em Lagoa da Prata/MG, onde esta instalada a planta da empresa.



Seus principais produtos sdo o leite em po, leite condensado, creme de leite, doce
de leite e caramelos sortidos.

Em 1975, a empresa entrou no mercado internacional, exportando inicialmente para
o Canada, Paraguai e Australia. No periodo de 1980 a 1985, a empresa estabeleceu
uma parceria com a Kraft Inc., objetivando aumentar sua producéo e adquirir novas
tecnologias. Entretanto, até o ano de 1993, o processo de exportacdo da empresa
era realizado por um trader de S&o Paulo. A partir desse ano, a empresa optou por
estruturar sua area de comeércio exterior, nomeando a atual gerente de Relacdes
Internacionais (que na época era secretaria da diretoria administrativo-financeira)
como responsavel pelos negocios no exterior, devido ao seu perfil profissional e
pessoal, além do amplo conhecimento que esta pessoa possuia da empresa, dos

seus produtos e da sua cultura organizacional.

A gerente de Relacdes Internacionais apresenta perfil profissional e de
caracteristicas pessoais adequado para a funcdo, ja que atua na area comercio
exterior desde 1978, mesmo antes de trabalhar na empresa pesquisada (trabalhou
em uma empresa de despachante naval). Portanto, detém ampla experiéncia e
conhecimentos técnicos, administrativos e gerenciais correlacionados a funcao.
Antes de assumir a geréncia da area de Comercio Exterior (Comex), a gerente de
Relacbes Internacionais trabalhou por 10 anos como secretaria da diretoria
administrativo-financeira, onde acumulava fun¢gbes administrativas, principalmente
voltadas para os negocios internacionais, no escritorio central na cidade do Rio de
janeiro. O contato com os distribuidores e a apresentacdo dos produtos em feiras e
eventos no exterior foram realizados por um trader de Sdo Paulo no periodo de 1975
a 1993, mas as atividades administrativas sempre foram realizadas e
acompanhadas dentro da referida diretoria onde a atual gerente de Comex auxiliava

Como secretaria.

A literatura aponta que parte do éxito nos negdcios internacionais pode ser atribuida
a um gerente competente para conduzir 0s contatos e as negociac¢des no exterior. O
cargo deve ser ocupado por um executivo que possua conhecimentos adequados,
nao somente técnicos, mas do negécio como um todo e deve ser escolhido,

preferencialmente, pelos socios da empresa. A nomeac¢do de um gerente capaz de



conduzir os negdcios internacionais é um dos fatores mais importantes para seu
desenvolvimento (DIAS; RODRIGUES, 2004). Nessa mesma linha de raciocinio,
Machado e Marques (2003) afirmam que as atitudes gerenciais e a postura do
gerente influenciam no desenvolvimento e duracdo dos negdcios no exterior, sendo
de extrema relevancia a escolha deste para gerenciar as atividades da area de
Comex. E importante que este profissional conheca ndo s6 os produtos que a
empresa tenha interesse de comercializar, mas também que apresente um perfil
com caracteristicas pessoais empreendedoras, além de dominio em idiomas,

conhecimento e interesse na cultura dos paises com que ir4 negociar.

Sendo assim, a gerente de negdcios internacionais da empresa pesquisada parece
se caracterizar como um elemento de coesao, uma vez que suas atitudes ou acdes
repercutem na sua equipe e na empresa como um todo, ja que ela transita dentro
desse negdcio ha bastante tempo. Seu papel nos negdécios internacionais deveria ir
além das atividades administrativas, sendo uma importante mediadora entre os
parceiros dessa acao (clientes, distribuidores, acionistas e areas de interface com o
Comex), colocando em pratica o planejamento da area e fazendo com que a
organizacdo compartilhne dos resultados. Observa-se, portanto, que um gerente de
Relacdes Internacionais precisa ter caracteristicas e um perfil especifico para
trabalhar nessa éarea, ja que sua atuacéo € de elevada importancia para o sucesso

desta estratégia.

Tendo em vista as consideracdes tedricas, organizacionais e individuais até aqui
apresentadas, coloca-se a seguinte questdo de pesquisa: Como diferentes
dimensées do Empreendedorismo Internacional mostram-se presentes nas
atividades internacionais realizadas por uma industria alimenticia de grande porte,

localizada no estado de Minas Gerais?

1.1 Objetivo Geral

Para responder a pergunta da pesquisa, este trabalho tem como objetivo geral
analisar as dimensfes teoricas do EI, tendo em vista o0 processo de

internacionalizacdo de uma grande empresa mineira do setor alimenticio.



1.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para responder a pergunta da pesquisa sao:

a) descrever caracteristicas gerais da empresa participante da pesquisa;

b) descrever o seu processo de internacionalizacéo;

c) identificar e analisar, nas suas atividades internacionais, 0s aspectos
propostos pelo modelo das cinco dimensbes do empreendedorismo
internacional, segundo a concepcdo de Dimitratos e Plakoyiannaki
(2003).

1.3 Justificativa

hY

Visando responder a pergunta dessa pesquisa, como também concretizar 0s
objetivos propostos pela dissertacao, utilizou-se uma metodologia qualitativa para
aprofundar os dados referentes ao processo de internacionalizacdo da empresa
participante da investigagdo, tomando por base de analise o tema

empreendedorismo internacional.

Duas justificativas reforcam essas consideragcdes. Primeiro, do ponto de vista
académico, como o tema é novo e as pesquisas no campo ainda estdo em franco
desenvolvimento, Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), os resultados desta
investigacdo poderdao contribuir para a continuidade das pesquisas sobre
empreendedorismo internacional, buscando maior consolidagdo dos avancos até
entdo obtidos. Para que a riqueza pertinente as dimensdes propostas pelos autores
pudesse ser capturada, justifica-se a utilizacdo de um estudo de caso qualitativo.
Segundo, quanto a empresa participante da pesquisa, 0 levantamento de
informagdes sobre as suas atividades internacionais poderdo subsidiar decisdes

orientadas para o mercado estrangeiro.



Esta dissertacdo estd estruturada em quatro capitulos, além desta introducdo. O
capitulo 2 apresenta o referencial teérico que trata das caracteristicas do processo
de internacionalizacdo e suas principais perspectivas (econbmica e
comportamental), das decisdes de entrada e de desenvolvimento da firma no
mercado estrangeiro (fatores estratégicos e relacionais), além da parte conceitual do
empreendedorismo internacional e suas dimensdes constitutivas. No capitulo 3 &
relatada a metodologia utilizada. O capitulo 4 apresenta a analise dos resultados.
Por fim, o capitulo 5 dedica-se as conclusbes da pesquisa. As referéncias e 0s

apéndices completam a dissertacao.



2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico estad estruturado dentro de trés grandes polos, a saber: o
primeiro refere-se a internacionalizacdo da firma e suas principais perspectivas; o
segundo trata dos fatores estratégicos e relacionais de entrada e desempenho da
firma no mercado estrangeiro; e o terceiro aborda as dimensfes constitutivas do

empreendedorismo internacional.

2.1 Processo de internacionalizacdo: caracteristica s e principais perspectivas

Hondrio e Rodrigues (2006) afirmam que parte da literatura especializada em gestéao
internacional conceitua a internacionalizacdo como um movimento das operacdes de
uma firma para ao exterior, envolvendo uma série de decisdes baseadas em critérios
objetivos e na avaliacdo de estratégias de entrada no mercado estrangeiro. Todavia,
obstaculos e desafios séo vivenciados na concretizacdo desse processo.

Os principais obstaculos enfrentados pelas empresas para se internacionalizarem
sdo a falta de conhecimento e recursos, uma vez que tal processo exige grande
quantidade de informacdes e disponibilidade financeira para investir em outros
mercados. Tais obstaculos séo reduzidos por meio de decisbes incrementais e
aprendizado sobre o mercado estrangeiro e suas operacfes. Além disso, outra
dificuldade para internacionalizacdo das empresas a ser observada é o grau de
incerteza decorrente das diferencas culturais e a distancia psicolégica entre o
exportador, por um lado, e 0 mercado a ser conquistado, por outro (BUCKLEY,
1994).

Na mesma linha de raciocinio, Cavusgil (1984) considera que o padrdao gradual de
internacionalizagéo decorre das incertezas, dos custos de informag¢ao mais elevados
e da falta de conhecimento empirico em atividades de marketing no exterior,
especialmente para empresas médias e pequenas. A exportacdo, por exemplo,

assume um papel de promover a inovagdo para a firma, mas ha nesta atividade, tal



como na pesquisa e desenvolvimento uma grande incerteza que sé pode ser
reduzida gradualmente através do conhecimento, fruto da prépria experiéncia

exportadora.

A essa busca pelo mercado externo estdo associados alguns desafios, dentre os
quais aqueles relacionados as questbes culturais, legais e de normalizacdo, as
ambientais, de rede de fornecedores, de mao de obra especializada, de
concorréncia e de perfil dos consumidores. Ha ainda questdes relativas a tecnologia,
sobretudo no sentido ampliado de tecnologia de processo e de gestdo e as
chamadas estratégias relacionais, ou seja, aguelas que dizem respeito a capacidade
de se relacionar com o diferente, sejam governos, sindicatos, parceiros ou

concorrentes. Os demais desafios sdo de ordem operacional (ROSSI, 2002).

A internacionalizacédo é entendida por Brasil et al (1994, p.297) “como um processo
crescente e continuado de envolvimento de uma empresa nas opera¢gdes com outros
paises fora de sua base de origem”. Portanto, caso haja investimentos nesse
processo de forma continua e constante, ndo visando resultados imediatos, a firma

pode alcancar sustentabilidade no mercado externo.

Ainda segundo Rossi (2002), a escolha da estratégia de internacionalizacéao
depende de questdes como o setor de atuacéo da organizacao, a disponibilidade de
recursos, 0 posicionamento competitivo da empresa, os limites econémicos do
mercado no qual ela atua, a manutencao, o fortalecimento e a ampliagdo de sua
penetracdo em outros mercados, a aquisicao de experiéncia estratégica, operacional

e de tecnologia.

Outro fator decisivo é o risco ao qual a empresa vai se submeter. Quando o risco
percebido de investimentos no mercado diminui, a internacionalizacdo continuada &
estimulada pela crescente necessidade de controlar vendas e aumento na exposicéo
de ofertas e demandas para estender as operacdes. De acordo com Johanson e
Wiedersheim-Paul (1995), esta € uma possivel explicacdo para o fato das empresas
comecarem a exportar para paises vizinhos ou paises com similaridades nas
praticas de negécios, devido a falta de conhecimento de mercados estrangeiros e a

propensdo de se evitar incertezas. Isso sustenta o conceito de distancia psiquica



gue pode ser definida “como a soma dos fatores que alteram o fluxo de informacgdes
do e para o mercado, como a lingua, a educacédo, a cultura e o desenvolvimento
econdmico” (JOHANSON; VAHLNE, 1977, p.115).

De acordo com Coviello e McAuley (1999), algumas visfes a respeito do processo
de internacionalizagdo demonstram a diversidade dessa tematica. Classicamente, o
processo de internacionalizacdo tem sido descrito como desenvolvimento das
exportacdes de uma empresa por meio do crescimento de sua atuacdo em
mercados internacionais. A pratica mostra, no entanto, que 0s mecanismos dessa
internacionalizacdo sdo uma consequéncia da capacidade competitiva em seu
mercado doméstico e também de fatores ambientais relacionados a economia, a

cultura, a sociedade e a geografia do pais de origem.

Coviello e McAuley (1999) propéem uma visao integradora para o tema, agrupando
duas perspectivas de pesquisa sobre processos de internacionalizacdo: a
econbmica, onde esta o paradigma eclético de Dunning e a comportamental
representada pelo modelo de Uppsala e pela Teoria das Redes Interorganizacionais.
Essas perspectivas serdo tratadas a seguir, destacando seus principais tedricos,
com maior énfase na segunda, por estar diretamente ligada aos objetivos centrais de

pesquisa dessa dissertacao.

2.1.1 A internacionalizacao na perspectiva economic  a — a visdo de Dunning

O tedrico de maior representatividade da escola do paradigma eclético dentro desta
perspectiva € Dunning (1980 e 1988). Este autor foca sua andlise na decisdo de
uma firma produzir no mercado externo, ou seja, analisa as condi¢cdes necessarias

para a realizacdo de Investimentos Diretos no Estrangeiro (IDE).

Trés vantagens influenciardo a entrada de uma firma no mercado estrangeiro: de
propriedade, de internalizacdo e de localizacdo. A primeira diz respeito a posse de
patentes, marcas, capacidades tecnoldgicas, de management e habilidade para

diferenciacdo de produtos. A segunda se da quando os custos de incorporagédo e



organizacdo produtiva sdo menores que 0s custos de transagcdo e ocorre a
transferéncia dessas capacidades a um produtor local, derivando uma relacdo e
internalizacao dessa vantagem adquirida pela empresa. As vantagens de localizacao

sao as oferecidas por um pais ou regido determinados (DUNNING 1980; 1988).

Entretanto, do ponto de vista critico, observam-se limitagbes na perspectiva
econdmica para explicar as formas de internacionalizacdo da empresa, uma vez que
esta teoria se concentra em observar apenas o IDE. Outra critica a respeito da
abordagem econbmica é seu carater estatico, ndo considerando o efeito da
aprendizagem sobre o mercado. Esta abordagem nao enfatiza ainda o poder da
cooperacao na estratégia de internacionalizacdo. Essa teoria, entretanto, considera

que a atuacao no exterior melhora o desempenho global.

A abordagem do processo de internacionalizacdo adotada pelos modelos
comportamentais (JOHANSSON; VAHLNE, 1977 e 1990; JOHANSON; MATTSON,
1986; ANDERSON et al, 2002) busca ir além das limitagbes dos aspectos
econdbmicos para entender os processos de tomada de decisdo associados a

internacionalizacdo de empresas.

2.1.2 A internacionalizacdo na perspectiva comporta mental - o modelo de

Uppsala

Em meados da década de 1970, as publicacdes dos pesquisadores da Universidade
de Uppsala apresentaram, numa perspectiva macro, como se dava o0 processo de
internacionalizagdo dos negocios de determinadas empresas suecas. A partir
dessas publicagcbes, uma nova forma de pensar o fendmeno dos Negocios
Internacionais surgiu, deslocando-se do enfoque apenas econdmico para a inclusao

e avaliacao de aspectos comportamentais (HILAL; HEMAIS, 2003).

De acordo com Johanson e Vahlne (1977), a firma internacional pode ser
caracterizada como aquela que se mobilizou e investiu no ambiente doméstico

fortalecendo suas estruturas produtivas e comerciais para entdo, passo-a-passo,



buscar o mercado externo. Portanto, dentro desta perspectiva, 0 processo de
internacionalizagdo podera ocorrer também, devido a saturacdo do mercado local e
aumento da concorréncia, 0 que gera restricdes nos lucros e nos investimentos de

expansao da firma, impulsionando-a a buscar novos locais para se expandir.

Quando se iniciarem as exportagdes, 0 contato com 0s canais de exportacao e/ou
instalacdo de subsidiarias de vendas sao aspectos decisorios relativos ao processo
de internacionalizacdo e constituem-se importantes passos para 0S movimentos
subsequentes da internacionalizagdo de uma firma. O desconhecimento sobre
paises estrangeiros e a propensao a evitar a incerteza sdo aspectos que impelem a
firma a iniciar suas exportacdes para paises mais proximos ou para aqueles onde as
praticas de negocios sejam parecidas com as suas ou conhecidas. Traduzindo, isto
significa que a firma opta por iniciar sua trajetoria internacional comprometendo o
minimo de recursos possivel, jA que a incerteza ainda é grande. Escolher
representantes independentes ao invés de comprometer maiores recursos por meio
de uma subsidiaria de vendas no exterior pode ser um estratégia mais prudente. Os
autores concluem gque comprometimentos adicionais serdo assumidos em passos
graduais (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).

De acordo com Hilal e Hemais (2003), como as novas oportunidades de negdcio
parecem ser mais incertas que aquelas ja experimentadas, supde-se que a
expansdo geografica seja dirigida para locais similares aqueles das operacoes
existentes. Os autores sugerem que a expansao geografica € um caminho a ser
seguido quando a expansdao vertical ndo pode ser adotada por ser ainda incerta ou
nao lucrativa. A seqiéncia gradual proposta pelo modelo de Uppsala visa beneficiar
a firma com todos os conhecimentos adquiridos ao longo das etapas de

comprometimento crescente no exterior.

Johanson e Vahilne (1977; 1990), importantes pesquisadores de Uppsala, relatam
que o processo de internacionalizacdo se da de forma incremental, por causa das
incertezas e imperfeicbes das informacoes recebidas sobre o novo mercado. Essa
forma incremental se materializaria tanto por meio de uma sequéncia de modos de
operacdo, como por meio de uma sequéncia na selecdo de mercados estrangeiros a

serem servidos.



Segundo Johanson e Vahlne (1977), os passos incrementais configuram a
expressao “cadeia de estabelecimento” (establishment chain) dentro desse modelo
comportamental. A sequéncia de modos de operacao pode se iniciar através de um
envolvimento leve, geralmente representado por atividades n&o regulares de
exportacao ou exportacado via agentes, quando se tem a oportunidade de adquirir
conhecimentos sobre o novo mercado. O envolvimento se aprofunda a partir do
aumento desses conhecimentos e da melhoria dos canais de informacéo, podendo a
firma chegar a um alto envolvimento representado pelo estabelecimento de
subsididrias no pais estrangeiro. A seqiéncia na selecdo de mercados abrange a
entrada sucessiva em mercados cada vez mais psiquicamente distantes, a medida

que a firma ganha experiéncia de operacdes estrangeiras.

Tendo em vista as consideracdes teoricas anteriores, entende-se que o modelo de
Uppsala preconiza a internacionalizacdo como um processo originalmente unilateral,
ou seja, consequente de uma série de acdes implementadas unicamente pela firma
entrante no mercado estrangeiro. Todavia 0 processo também é conseqiente de
acles e eventos que constituem o relacionamento entre a firma e 0s seus parceiros

internacionais. Essa perspectiva sera tratada a seguir.

2.1.3 A internacionalizagdo na perspectiva comporta mental — As redes

interorganizacionais

Hadley e Wilson (2003) sugerem que o0 modelo de internacionalizacdo na
perspectiva de redes amplia o0 modelo de Uppsala ja que as decisdes de expansao
no mercado externo sao influenciadas por aspectos multilaterais. Trata-se de uma
perspectiva interessante na internacionalizacdo, principalmente de empresas
menores cujo desenvolvimento internacional depende de relacionamento com outras

firmas.

Alguns aspectos definem uma rede interorganizacional, sendo o principal o

compartilhamento do trabalho jA que as firmas dependem uma das outras no



processo produtivo e na distribuicdo dos produtos e servigos a serem oferecidos no
mercado externo. Mesmo havendo essa interdependéncia, a coordenacdo nado é
centralizada, sendo as decisdes relevantes e do interesse de todas as firmas
participantes da rede, tomadas através dos relacionamentos entre elas. Isso nao
impede que as mesmas busquem no mercado externo formas de comercializar seus
produtos e servicos ou mesmo de captar investimentos individuais. Como esses
relacionamentos ocupam tempo e esforcos para serem formados e desenvolvidos
tornam-se dificeis as mudancas de parceiros (JOHANSON; MATTSSON, 1987).

Coviello e McAuley (1999) afirmam que o processo de internacionalizagdo na
perspectiva de redes é um fenbmeno resultante da interacdo, do desenvolvimento e
da manutencdo de relacionamentos ao longo do tempo. Este aspecto leva os
autores a afirmarem que o processo de redes é um fendmeno de externalizacédo e
nao de internalizagdo e que ocorre gradativamente. As pesquisas nesta perspectiva
apontam que os resultados positivos alcancados pelas firmas participantes de redes
estdo mais diretamente ligados aos relacionamentos mantidos pelas firmas no
mercado do que necessariamente com as caracteristicas especificas do ambiente
onde 0s negdcios se realizaram (aspectos culturais ou de mercado) (SHARMA;
JOHANSON, 1987; JOHANSON; VAHLNE, 1992).

Uma firma com alto nivel de internacionalizacdo provavelmente mantém-se bem
posicionada dentro de uma rede estrangeira, 0 que traz beneficios através de seus
relacionamentos diretos com empreendedores estrangeiros. Portanto, dentro do
modelo de rede, observa-se a direcdo das operacdes internacionais da firma
resultantes de sua posicdo em uma rede de firmas e relacionamentos
compartilhados, permitindo a firma internacionalizada desenvolver contatos que
podem conduzi-la ao estabelecimento de elos adicionais com outros atores. Assim, a
firma consegue entender suas limitacdes e oportunidades dentro do cenario de
negocios internacionais, utilizando-se dos relacionamentos em rede para oportunizar
e motivar sua entrada em mercados externos (JOHANSON; MATTSSON, 1987,
SHARMA; JOHANSON, 1987).

Dentro das redes interorganizacionais, as firmas se deparam com varias situacdes

de estabilidade e de mudanca e, dentro dessa perspectiva, pode haver a ampliacédo



de novos relacionamentos, além da quebra em relacionamentos antigos. Tais fatores
podem ser ocasionados pelos diversos tipos de contatos ou lagos estabelecidos
pelas firmas, tais como: aspectos técnicos correlacionados ao trabalho; aspectos
informacionais como, por exemplo, a necessidade de conhecer melhor com quem se
esta fazendo negocios; aspectos das relagbes sociais; aspectos que envolvem
arranjos financeiros, além dos aspectos legais. No geral, as firmas realizam os mais
diversos tipos de investimento para captar, manter e se necessario, romper com 0s
relacionamentos que |hes proporcionardo resultados favoraveis (JOHANSON E
MATTSSON, 1987).

Johanson e Mattsson (1988) afirmam que a existéncia de relacdes complementares
em uma rede interorganizacional nao significa necessariamente a falta de
competicdo entre as firmas. No ambiente de negdcios, os interesses entre as firmas
podem ser diversos, ocasionando situagdes conflitantes. Os autores apontam que é
dificil investigar os relacionamentos entre as firmas devido a complexidade dos
aspectos que atraem as firmas a realizarem negocios juntas causando assim uma
dependéncia entre elas e também os aspectos de divergéncia, ou seja, que s6
interessam a uma ou a outra. Os autores relatam que os relacionamentos
interorganizacionais apresentam aspectos peculiares a perspectiva social, mesmo
sabendo-se que esses se estabelecem devido a interesses industriais e comerciais.
Observa-se a existéncia de uma relacdo de causa e efeito nos relacionamentos
entre as firmas, 0s aspectos caracteristicos de cada uma (aspectos técnicos,
estruturais, financeiros entre outros), além dos aspectos estratégicos de mercado, ja

que sao impactados pelos processos de interacao.

2.2 Decisdes de entrada e de desenvolvimento da fir ma no mercado

estrangeiro — Fatores estratégicos e relacionai s

Para entrar no mercado internacional, as empresas utilizam estratégias para
realizarem negdcios com outros paises, sendo que a escolha dessas depende de

alguns fatores especificos, tais como:



d) os objetivos, o tempo para alcancar os resultados e as dimensdes
geograficas a serem atingidas pela empresa com o0s negocios
internacionais;

e) o0 porte da empresa em termos de vendas e ativos;

f) atipologia dos seus produtos;

g) as condi¢cbes para competir no exterior.

Outros aspectos, tais como o0s administrativos e financeiros, de pessoal,
investimentos nas atividades de marketing, aspectos legais, regulatérios e
empregaticios particulares de outros paises, além dos riscos econémicos e politicos
enfrentados no mercado internacional, também s&o citados pela literatura. (HILL et
al., 1990; ROOT, 1994; BUCKLEY; CASSON, 1998; TERPSTRA; SARATHY, 2000).
A FIG. 1 ilustra as diversas modalidades de entrada no mercado estrangeiro, tendo

em vista a produc¢do realizada nos mercados domeésticos e no exterior.

A B
F"RODL.(;:.-EC MO elou PHODUQ;‘-‘:D NO MERCADO
MERCADO DOMESTICO — - ] EXTERIOR

— - — Licenciamento
EXPORTACAD EXPORTACAD
INDIRETA DIRETA | Franchising
) i Conftrato de producio

TradJ.r?g ou Unidades de negdcios —
| escritorio de [ prdprias (intema e external | Jainf Venture

exportacdo

Distribuidor estrangeiro Agquisicdo

Figgybacking — —
Greenfield

L Agente estrangeiro

FIGURA 1 — Estratégias de entrada no mercado estrangeiro.
Fonte: Adaptado de Terpstra e Sarathy (2000).

Observa-se a importancia dos conectores “e/ou” na FIG. 1, os quais representam
uma atitude flexivel da firma na escolha de uma estratégia adequada. Esta atitude
reflete uma busca diversificada de estratégias de acordo com o pais onde se
realizardo os negécios internacionais. Tudo vai depender do tamanho dos mercados
e dos tipos de produtos a serem oferecidos, podendo variar de estratégias mais
diretas em mercados maiores e menos diretas em mercados menores, além das

oportunidades e condi¢cdes do mercado que se deseja atingir. O tamanho da firma,



bem como suas capacidades e necessidades, também influenciam a escolha da
estratégia de entrada mais adequada.

2.2.1 Estratégias de entrada via exportagao

A exportacdo configura-se em um modo relativamente mais facil de ser realizado,
uma vez que demanda menos comprometimento e pode ser a primeira forma de
insercdo da firma no mercado internacional. Os produtos séo produzidos no pais de
origem e transferidos aos paises onde o0s negodcios ocorrerdo. Sendo assim, a
exportacdo € uma estratégia de entrada mais segura e econémica, uma vez que a
firma compromete menos recursos e, consequentemente, minimiza 0S riScos
econdmicos, politicos e culturais envolvidos no processo. Contudo, a firma ainda
consegue adquirir experiéncia internacional (ROOT, 1994; TERPSTRA; SARATHY,
2000).

A exportacdo pode acontecer de duas maneiras: direta ou indiretamente.
Caracteriza-se como direta quando a firma realiza todas as atividades relacionadas
ao processo de exportacdo através de um setor ou uma unidade de negocios
localizados no pais de origem da firma exportadora ou por unidades de operacao
localizadas no pais-alvo - por exemplo, um escritorio, uma filial ou subsidiaria, ndo
se utilizando de terceiros. Para exportar, a firma pode contar com distribuidores
(como € o caso da industria alimenticia pesquisada) localizados nos paises-alvo.
Consequentemente, quem exporta diretamente tem maior controle sobre a
comercializacao de seus produtos (ROOT, 1994; TERPSTRA; SARATHY, 2000).

No caso da exportacdo ser indireta, os negocios efetivam-se sem que a empresa
tenha uma area que cuide diretamente da comercializacdo de seus produtos no
exterior. No geral, a exportagdo indireta utiliza intermediarios domésticos, como por
exemplo, empresas de comeércio exterior — tradings ou escritérios de exportacao.
Também se pode utilizar, na exportacao indireta, de redes de canais de distribuicdo
de outra empresa exportadora mediante um esforgo cooperativo (piggybacking). As

abordagens indiretas de exportacdo podem ser vantajosas, jA que agilizam contato



da empresa com o mercado internacional, envolvendo riscos e custos menores,
além de serem estratégias menos complexas de insercdo em mercados
desconhecidos. Todavia, o controle sobre a comercializacdo dos produtos € menor
(ROOT, 1994; TERPSTRA; SARATHY, 2000).

2.2.2 Estratégias de entrada via contratacéo

Root (1994) aponta que a estratégia de entrada via contratagdo ocorre entre uma
firma que deseja se internacionalizar e outra no mercado estrangeiro. A producao
acontece no mercado externo utilizando-se os acordos estabelecidos no contrato,
envolvendo, muitas vezes, a transferéncia de direitos sobre tecnologia, marcas
comerciais, patentes e venda de produtos ou de habilidades humanas da primeira
para a segunda. As estratégias contratuais servem como um veiculo para a
transferéncia de conhecimentos e habilidades, diferentemente da exportacdo que
implica no repasse de produtos tangiveis (embora possam também propiciar
oportunidades de exportacdo) e, normalmente, incluem licenciamento, franchising e

contratos de produgao.

Para a realizacdo do licenciamento , uma firma localizada no pais-alvo (licenciada)
recebe de uma firma entrante (licenciadora) o direito de usar suas propriedades
industriais (patentes, know-how ou marcas) durante determinado periodo em troca
de compensacdes. Como a firma licenciada localiza-se no mercado externo, tal
aspecto serve como dispositivo de protecado ou de reducdo de riscos associados a
acOes de natureza governamental, além dos custos e investimentos nos mercados-
alvo serem menos onerosos. Nessa estratégia, a grande desvantagem é que o
licenciado de hoje pode tornar-se o concorrente de amanha, como afirma parte da
literatura. Faz-se importante a integracao entre licenciador e licenciado, a fim de que
problemas de relacionamento sejam evitados (ROOT, 1994; TERPSTRA;
SARATHY, 2000; HUTT; SPEH, 2002).

A modalidade de franchising constitui um acordo no qual o franqueador fornece ao

franqueado o direito de utilizacdo do conceito do seu negdcio, incluindo os planos de



marketing, 0s manuais, as marcas, a competéncia, o0 sistema de gestdo e o0s
servicos, os padrbes e procedimentos e monitoragcdo da qualidade, em troca do
pagamento de royalties. Em contrapartida, o franqueado se compromete
pessoalmente na gestdo do negocio, embora a franqueadora possa também auxiliar
nas atividades de organizacdo, manutencdo e administracdo geral da firma
franqueada. Dentre as vantagens para o franqueador, destaca-se a rapidez de
expansdo do negocio, o aumento da cobertura geografica, da participacdo de
mercado e da rentabilidade, a reducédo dos custos de propaganda, de compras e
distribuicdo, a melhoria da publicidade, etc. Como desvantagens para ao
franqueador, estdo a perda do controle, do sigilo e da liberdade de deciséao,
principalmente para o lancamento de novos produtos e servigos, a elevacdo nos
custos de supervisdo, nas despesas de formatacdo e o aumento da dificuldade de
se manter a padronizacdo do negdcio (ROOT, 1994; HUTT; SPEH, 2002).

Na estratégia de contrato de producdo, a empresa se compromete a fabricar parte
ou um produto inteiro da linha de producdo de outra organizacdo estrangeira, por
meio de um rendimento fixo ou participagcdo nos lucros. Tal estratégia pode ser
entendida como um acordo firmado entre uma empresa estrangeira (contratante) e
uma local (contratada) no qual a empresa local produz parte ou todo o produto da
estrangeira. Utilizando-se essa estratégia, ndo sdo necessarios elevados
investimentos por parte da empresa estrangeira e as estratégias de marketing do
bem produzido continuam sob sua responsabilidade. De qualquer modo, a
contratada precisa demonstrar flexibilidade em seu processo de producéo,
habilidade para atender a padrdes de qualidade, solidez financeira e prontiddo para
adaptar-se as condicbes do mercado (ROOT, 1994; TERPSTRA; SARATHY, 2000;
HUTT; SPEH, 2002).

2.2.3 Estratégias de entrada via investimento diret 0 no exterior (IDE)

Para Terpstra e Sarathy (2000), varios fatores podem levar uma firma a investir ou a
produzir em mercados estrangeiros. Custos com transporte de produtos pesados ou

volumosos, tarifas impostas a entrada de produtos e dificuldade de acesso a



fornecedores locais sdo alguns desses fatores. De qualquer modo, a produgéo local
permite melhor interagdo com as necessidades dos clientes em termos do produto

desejado, da entrega e do servi¢o de pds-venda.

O processo de internacionalizagdo onde ha um maior volume de investimentos
pressupde implantacao fisica no exterior, podendo realizar-se de diversas maneiras,
dentre as quais: organizacdo comercial, de producdo, uma combinacdo das duas,
além do uso de Pesquisa e Desenvolvimento. A implantacdo podera ainda realizar-
se a partir da aquisicdo de uma empresa existente ou da criagdo de uma filial com
um parceiro local, como € o caso das joint-ventures ou aliancas estratégicas. A firma
pode também empreender na manufatura completa de um produto no estrangeiro
(projeto greenfiel). Portanto, esses investimentos podem ser isolados ou integrados
em um conjunto de subsidiarias interdependentes, seja no plano industrial, seja no
plano comercial e supdem que os objetivos da empresa estejam bem estabelecidos.
E muito importante que a estratégia de implantacdo, o pais e o grau de controle
sobre as atividades a serem desenvolvidas estejam de acordo com os objetivos da

empresa.

Segundo Onkvisit e Shaw (1997), o conceito de “alianca estratégica” € um tanto
quanto impreciso, ja que pode dar-se por meio de fusbes, aquisi¢des, joint ventures
ou acordos de licenciamento. As aliancas estratégicas podem ser compreendidas
como uma coalizdo entre duas ou mais organizagOes para alcancar objetivos
significativamente estratégicos e que sdo mutuamente benéficos a todas as
empresas envolvidas. As aliancas estratégicas devem ser vistas como meio e fim, e
nao como fim em si mesmas, pois elas devem proporcionar aos parceiros maior
probabilidade de sucesso em um contexto competitivo do que se entrassem
sozinhos em um determinado empreendimento (TERPSTRA; SARATHY, 2000;
HUTT; SPEH, 2002).

Root, (1994) relata que as joint-ventures sdo empreendimentos comuns formados
por parceiros individuais diferenciados, sendo sua importancia o fato de representar
uma alternativa em termos de expansao das capacidades de uma organizacao, aléem
de possibilitar renovacao estratégica para as mesmas. Dentro desse conceito, duas

empresas, geralmente uma estrangeira, concordam em estabelecer papéis e dividir



recursos com um parceiro nacional, no intuito de estabelecer uma nova empresa no
mercado-alvo. Quando comparadas a implantacdo de subsidiarias e filiais, as joint-

ventures apresentam investimentos, controle e riscos menores.

O processo de internacionalizacdo, na perspectiva relacional, também ocorre ao
longo do tempo, semelhante & forma como se observa na perspectiva estratégica.
Porém, a abordagem relacional leva em consideragéo nao so os critérios de decisao
e 0s modos de entrada, mas, primordialmente, as caracteristicas e o numero de
relacionamentos de negdécios desenvolvidos ao longo do tempo, com outras firmas
no mercado estrangeiro e com atores que sdo ativos no desenvolvimento desses
relacionamentos. Além disso, 0s relacionamentos ja existentes no mercado
estrangeiro, os relacionamentos utilizados no processo de entrada e a ordem
sequencial das atividades internacionais sdo também fatores importantes a serem
focados (AXELSSON; JOHANSON, 1992).

Em apoio aos fatores estratégicos de entrada e de desenvolvimento no mercado
estrangeiro, Axelsson e Johanson (1992) sugerem que 0s seguintes fatores
relacionais sejam considerados:

a) os atores participantes (clientes, fornecedores, competidores, agéncias
publicas);

b) os tipos de lacos mantidos na rede (técnicos, sociais, informacionais,
econdmicos, administrativos e legais);

c) as posicoes relativas ocupadas pelos atores na rede — informagdes sobre o
papel dos atores, bases de poder, limitacbes impostas, acesso a
fornecedores e controle de recursos;

d) as relagbes da firma focal com os atores em potencial — identificacdo dos
relacionamentos diretos e indiretos;

e) a mobilizacdo de recursos em suporte as operacdes no mercado estrangeiro,
tanto internos quanto externos, derivados de relacionamentos diretos e

indiretos.

Sintetizando, alguns pontos sdo considerados relevantes no processo de deciséo
internacional, em uma perspectiva relacional, independente do grau de

internacionalizagdo de uma firma. As decisOes internacionais envolvem, segundo



Axelsson e Johanson (1992), processos de aprendizagem do tipo tentativa e erro.
Diferentes linhas de escolha, contatos e erros fazem parte do processo, de modo
que adaptacbes possam ser feitas a medida que as circunstancias surgem. O
processo de aprendizagem parece estar mais relacionado aos elementos
constituintes gerais da rede, ou seja, quem sdo o0s atores e quem esta fazendo
negocio com quem. Os atores, de certo modo, orientam-se por si proprios na rede e
tentam construir, da mesma forma, uma imagem dela. Isso ndo quer dizer que o
processo de aprendizagem é unilateral. Ao contrario, ele envolve outros atores na

rede, sejam eles clientes, distribuidores, autoridades, competidores, etc.

Discutidos o0s principais elementos que configuram os fatores estratégicos e
relacionais de entrada e de desenvolvimento no mercado estrangeiro, € relevante
dizer que, neste estudo de caso, a industria pesquisada adota, atualmente, a
exportacdo direta, realizada por distribuidores nos paises onde comercializa seus

produtos.

2.3 Considerag0des gerais e conceituais sobre empree  ndedorismo internacional

A literatura tem demonstrado que o processo de motivacdo internacional refere-se a
iniciagdo, direcdo e busca da firma e de seus executivos para a realizagao de
negécios no mercado externo. Existem varios fatores que motivam a
internacionalizacao e esses podem influenciar a maneira pela qual a firma configura
e seleciona a escala e 0 escopo de suas operagdes internacionais, bem como o
modo como reune e aloca recursos tangiveis e intangiveis em mercados
internacionais. E sugerido que a motivacdo para se internacionalizar mantenha
estreita relacdo com o processo de formacéo e escolha das estratégias que a firma
estabelece para reconhecer e explorar as oportunidades oferecidas pelo mercado
internacional (SHANE; VENKATARAMAN, 2000; DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI,
2003; ZAHRA et al., 2004).

Um campo que se destaca nos estudos sobre motivacao internacional associa-se ao

papel do empreendedor nos negdcios internacionais, sendo este tema o foco dessa



dissertacdo. Trata-se de um campo de pesquisa relativamente novo e que vem

atraindo a atencédo de muitos pesquisadores.

De um modo geral, estudos sobre Empreendedorismo Internacional investigam
aspectos internos e externos que motivam o empreendedor a identificar e explorar
oportunidades no mercado internacional. Além disso, o empreendedorismo
internacional aborda todas as formas de entrada no mercado internacional com foco
direto no papel do empreendedor no processo. Ainda é um assunto pouco explorado
e novo na perspectiva académica, mesmo sendo proxima a correlagdo com o tema
“internacionalizagdo”. Os autores chamam de “praticas empreendedoras da firma”
toda essa movimentacdo de entrada e crescimento de negdcios no mercado externo
(ZAHRA et al., 2004; ZAHRA; GEORGE, 2002).

Em um dos primeiros estudos na éarea, McDougall (1989) afirma que o
empreendedorismo internacional € o desenvolvimento de novos negdécios que,
desde o inicio, dirigem-se para o0 exterior, tornando o empreendedorismo
internacional essencialmente de valor somente para as empresas que “nascem
globais”. Essa visao implica na associacdo do empreendedorismo internacional
como crescimento internacional de somente pequenas e novas empresas. Porém, o
conceito de empreendedorismo internacional expandiu de forma que esse possa
incluir atividades internacionais de empresas que nao tenham “nascido globais”. Da
mesma forma, essas consideragbes se originam da visdo de que o
empreendedorismo é um comportamento que serve igualmente a empresas novas e

estabelecidas e empresas pequenas e grandes (ZAHRA; SCHULTE, 1994).

De acordo com Zahra e George (2002), o termo “empreendedorismo internacional”
apareceu, primeiramente, em um artigo de Morrow (1988). Este destacou que o0s
avancos tecnologicos recentes e a consciéncia cultural pareceram abrir os mercados
estrangeiros aos novos riscos. Logo apos, estudos empiricos de McDougall (1989)
gue comparavam 0S novos riscos domésticos com 0s internacionais, pavimentaram
0 caminho para o estudo académico do empreendedorismo internacional. Estudos
posteriores realizados por Gupta (1989), Mamis (1989), Brokaw (1990), Oviatt e
McDougall (1995) citado por Zahra, e George (2002) forneceram uma base tedrica

para a continuidade do campo.



Segundo McDougall e Oviatt (2005), o estudo sobre empreendedorismo
internacional comecou com um interesse em NOVOS riscos, mas enquanto estudos
adicionais foram conduzidos e os artigos foram sendo publicados, o interesse na
area aumentou e o campo do empreendedorismo internacional se expandiu,
passando a incluir diferentes temas de interesse. Os autores citam alguns exemplos:
estudos especificos sobre culturas empreendedoras nacionais, aliancas e
estratégias cooperativas, internacionalizacdo de empresas de pequeno e de médio
porte, equipes de alta geréncia, modalidades de entrada, cognicdo, perfis de paises,
empreendedorismo  corporativo, exportagdo, geréncia do conhecimento,
financiamento de risco e aprendizagem tecnolégica. Esses estudos movimentaram o

campo do empreendedorismo internacional e ajudaram na expansao do tema.

De acordo com McDougall e Oviatt (2005), oportunidades para a colaboracao
multidisciplinar e multicultural estdo claras nos estudos do campo do
empreendedorismo internacional. A importancia do campo foi sinalizada tambéem
pela apresentacdo de edicbes especiais e foruns sobre empreendedorismo
internacional em varios jornais, tais como o Entrepreneurship Theory & Practice em
1996 e o Academy of Management Journal em 2000. O Journal of Business
Venturing publica regularmente artigos na area. O The Journal of International
Business Studies estabeleceu uma area editorial para o empreendedorismo
internacional enquanto que o Journal of International Entrepreneurship foi langado
recentemente. Instituicbes como a Kauffman Foundation e a The Strategic
Management Society patrocinaram a edi¢cdo de volumes que incluiram revisdes da
literatura e da pesquisa internacional sobre empreendedorismo internacional.
Conclui-se, portanto, que o interesse académico no empreendedorismo internacional

é forte.

De natureza reflexiva e multidisciplinar, os campos empreendedorismo e
internacionalizacdo de firmas levam os pesquisadores a extrair contribuicbes
tedricas ligadas ao empreendimento, a antropologia, a economia, a psicologia, as
financas, ao marketing e a sociologia. O empreendedorismo internacional € rico em
oportunidade, porque o campo é amplo, ha muitas perguntas interessantes e

pesquisas tedricas a serem exploradas.



Muitos estudos sobre internacionalizacao enfatizam que a op¢ao de internacionalizar
se da normalmente em uma etapa posterior ao processo de criagcdo, ou seja, a
empresa ndo nasce com a ambicdo de exportar. Apesar de esse nao ser o foco
desta pesquisa, Oviatt e McDougall (1995) defendem um ponto de vista diferente.
Para estes autores, algumas empresas ja nascem com a ambicao de serem globais.
A oportunidade de negocio visualizada transborda as fronteiras do pais, sede da
empresa. Muitas vezes, para viabilizar esse negdécio, a empresa tem que
necessariamente, desde muito cedo, estabelecer contatos com clientes,

fornecedores e parceiros no exterior.

Para Oviatt e McDougall (1995), esse tipo de empresa apresenta alguns fatores de
sucesso:

a) uma visao global desde o inicio do projeto;

b) uma equipe de direcdo com experiéncia no mercado internacional,

c) uma rede de relacbes de negdcios internacionais,

d) a escolha de mercados ou tecnologias proeminentes;

e) o controle sobre algum recurso intangivel Unico;

f) estreita ligacao entre produtos e servicos;

g) uma coordenacéao global.

Mais tarde, McDougall et al (2003), para realizarem um estudo comparativo entre
novas empresas internacionais e as domésticas, propuseram, a partir de uma
extensa revisdo da literatura e de outras pesquisas realizadas pelos proprios
autores, algumas caracteristicas do empreendedorismo internacional levantadas
como hip6teses. Os autores apontam que o empreendedorismo internacional
distingue-se por meio de diferentes dimensdes, entre as quais se destacam a

experiéncia da equipe, a estratégia e a estrutura organizacional.

2.4 Dimensdes do empreendedorismo internacional



Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) consideram o empreendedorismo internacional
COmMoO um processo organizacional amplo que esta inserido na cultura da firma e que
busca, por meio da exploracdo de oportunidades surgidas no mercado internacional,
gerar valor para a firma. E um processo amplo, porque inclui a participacéo de todos
0s niveis hierarquicos e limites geograficos da firma, embora a capacidade dos altos
gerentes de estabelecer inter-relacionamentos represente a principal fonte

empreendedora de uma empresa (HONORIO, 2006).

Na opinido de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), o tema empreendedorismo
internacional ganha consisténcia e amplitude, uma vez que os autores o consideram
um processo que envolve toda a empresa, que esta fundamentado na cultura
organizacional e que busca agregar valor por intermédio da exploracdo de

oportunidades no mercado internacional.

Os autores abordam cinco elementos constitutivos do empreendedorismo
internacional:
a) um fendmeno que abrange toda a empresa;
b) € um processo que implica em um desenvolvimento dinamico e evolutivo,
sendo os resultados aferidos a médio e longo prazo;
c) € embasado na cultura organizacional da empresa;
d) esta diretamente associado ao papel do empreendedor na identificacdo e
exploracéo de oportunidades de negocios;
e) agrega valor para a firma.

Com relacdo ao quarto elemento do empreendedorismo internacional, Dimitratos e
Plakoyiannaki (2003) argumentam que o capital humano empreendedor € uma das
forcas-chave que a firma possui para obter vantagem com as oportunidades que
surgem no mercado. Entende-se que, por meio dos relacionamentos interpessoais,
podem surgir boas oportunidades de negoécio. Nesse sentido, o papel das redes
sociais (networks) deve ser levado em consideracdo no processo de identificacéo e

exploracéo de oportunidades de nego6cios no mercado internacional.

Todas as dimensdes citadas interessam diretamente a esta dissertacdo e fazem

parte das suas orientacfes teoricas e investigativas, uma vez que estdo presentes



nas atividades internacionais da industria do setor alimenticio pesquisada. Tais

dimensdes serao identificadas a seguir.

2.4.1 O empreendedorismo internacional visto como u m fendmeno abrangente

De acordo com Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), o empreendedorismo
internacional é um fendmeno que abrange a empresa como um todo, estendendo-se
a todos os niveis hierarquicos e geograficos da mesma, o que implica que nao se
restringe apenas a alta administracdo, embora as capacidades dos gerentes top

representem a principal fonte empreendedora.

A atitude gerencial mostra-se importante no ingresso da firma nos negdécios
internacionais, sendo 0S executivos 0S responsaveis por iniciar e estimular as
organizacdes nos primeiros contatos e no desenvolvimento das atividades no
estrangeiro (LEONIDOU, 1998).

Os gerentes que trabalham com 4&reas internacionais nas organizagcbes sao
chamados de “executivos globais” apresentando perfil profissional composto de
caracteristicas pessoais e atributos especificos para exercer essa funcdo. Esse
gerente deve apresentar habilidades de gerenciamento, tais como: habilidades
técnicas (conhecimentos especificos da area); habilidades interpessoais e de
comunicacdo (modo de transmitir suas idéias, além da facilidade de relacionamento
com as pessoas); habilidades de diagnostico (visdo ampla do cenario mundial);
habilidade para tomar decisdes (GRIFFIN, 1999; MCCALL; HOLLENBECK, 2003).

Dentro dessa perspectiva de que gerentes top representem a principal fonte
empreendedora da firma, o sucesso da organizacdo depende da atuacao gerencial
desse executivo que devera capacitar-se do ponto de vista pessoal e profissional
continuamente. O gerente deve atuar no processo de internacionalizagcéo
demonstrando espirito de equipe, investindo esforcos para um objetivo comum,
integrando-se a firma que representa (transitando pelos varios niveis hierarquicos) e

colaborando para resolver as questbes que surgem durante tal processo.



Participando de feiras, eventos, cursos, realizando contato com entidades de classe
e governos, o0 gerente de Relagdes Internacionais demonstra interesse e
preocupacao com seu desenvolvimento profissional. Em linhas gerais, ele deve ser

capaz de desenvolver as competéncias gerenciais (PONTES, 2001).

De acordo com Griffin (1999), um lider deve ter principios, valorizar as pessoas,
estimulando-as e incentivando-as em suas atividades. Como um empreendedor, 0
lider deve agir com flexibilidade, ser adaptavel e saber reagir as mais variadas
situacdes, tomando decisdes coerentes, além de orientar acfes pertinentes na
busca do alcance dos objetivos propostos. No cenario competitivo que requer
habilidades de estabelecer parcerias e aliancas entre as empresas, 0 gerente
assume novas caracteristicas desempenhando um papel de lider. Espera-se dele
disposicéo para aprender e ensinar, de negociar e de manter-se comprometido com
a missdo, principios e valores da organizacdo. Cabe ao gerente de Relacdes
Internacionais identificar tendéncias e mudancas, sendo capaz de nao so realizar
processos, mas gerenciar pessoas com lideranca e competéncia, tendo visdo de

longo prazo.

O contexto empresarial também favorece a delegacéo de poder de gerentes de nivel
meédio e baixo a funcionarios de empresas com postura empreendedora. Também se
espera isso numa empresa internacionalizada, uma vez que seus gerentes e
empregados normalmente contatam e interagem com 0s mercados externos,
gerando idéias inovadoras sobre como atendé-los melhor. O fato de que o
empreendedorismo internacional seja um fendbmeno de toda a empresa pressupde
que ndo € um evento empreendedor individual, a despeito do efeito que
determinados individuos dentro da empresa possam ter quanto a gerar e perseguir
idéias empreendedoras (DIMITRATOS; PLAKOIYANNAKI, 2003).

2.4.2 O empreendedorismo internacional visto como u m processo

Outra dimensao trata o empreendedorismo internacional como um processo que

implica em um desenvolvimento dindmico e evolutivo cujos produtos finais podem



levar tempo consideravel para se materializarem. Para ter sucesso, tal processo
pode envolver decisdes inter-relacionadas e integradas que demandam um grau
consideravel de comprometimento de recursos e de conhecimento de mercado
internacional. Os resultados desse processo podem ser atingidos em um horizonte
de longo prazo, uma vez que investimentos na area empreendedora devem ser
avaliados como qualquer outro investimento cujos resultados se fazem ao longo do
tempo (JOHANSON; WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977;
MACKENZIE, 2000; DIMITRATOS; PLAKOIYANNAKI, 2003).

A orientacdo para o mercado internacional € uma tendéncia que a empresa deve
adquirir e utilizar a seu favor com inteligéncia e informacfes sobre o mercado
externo. Para o aprendizado internacional acontecer, sdo necessarios tempo e
investimento em diversos aspectos, tais como: nos profissionais que atuam nas
areas de negdcio internacional, nas relagées com clientes, fornecedores e em outros
aspectos mais tangiveis. O aprendizado internacional e as orientacbes para o
mercado internacional estdo muito proximos e até aparecem como dimensdes
sobrepostas nos estudos empiricos. A orientacdo para o mercado pode ser
compreendida como um antecedente da orientagdo para o aprendizado, uma vez
gue propicia escopo para a empresa e direciona o aprendizado organizacional para
segmentos especificos de mercado (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Mas tudo isso leva tempo e os resultados, na maioria das vezes, sdo mensurados
em meédio e longo prazo. A firma, para se langcar no mercado externo percorre um
caminho inicial de sucesso doméstico e s6 entdo busca contatos a principio,
geograficamente mais proximos, para que com o tempo possa amplia-los. Para
Oviatt e McDougall (1995), algumas empresas jA nascem com a ambicdo de serem
globais, sendo a oportunidade de negdcio visualizada para fora da empresa. Para
tornar essa perspectiva num negoécio viavel e real, a empresa tem que,
necessariamente, desde muito cedo, estabelecer contatos com clientes,

fornecedores e parceiros no exterior.

Uma vez que o processo de empreendedorismo internacional facilita os negocios da
empresa nos mercados estrangeiros, ele esta ligado ao propdsito basico de

formacao de cultura, que é a sobrevivéncia e adaptacdo da empresa no mercado



exterior. A empresa que se adapta ao exterior acaba estimulando as normas de
aprendizado que fortalecem sua habilidade em se expandir para o mercado
estrangeiro. Comparada com empresas mais velhas, as empresas que “nasceram
globais” podem ser caracterizadas por sua capacidade de superar obstaculos ao
aprendizado que obstruem a habilidade de adaptacdo e crescimento em novos
ambientes. Também, quando a empresa busca estimular o empreendedorismo
internacional a medida que avanca no mundo, ela tem que maximizar o fluxo de
conhecimento e aprendizado nos varios paises onde realiza suas operacgoes.
Quando a empresa é exposta a hovos mercados estrangeiros de negdcios, ela tem
gue aprender habilidades diferentes para obter a capacidade necessaria para
manter uma forte vantagem competitiva e, assim, ter uma postura mais
empreendedora (ZAHRA; IRELAND, 2000).

Segundo Dimitratos e Plakoiyannaki (2003), pesquisadores do empreendedorismo
internacional sugerem que o aprendizado empreendedor refere-se ao alerta e ao
conhecimento que possibilitam a identificacdo de possiveis oportunidades. Esse
aprendizado € construido com base nas experiéncias de sucessos e fracassos
passados e continuos. Os estudos de negdcios internacionais chamam atencédo para
a importancia do aprendizado para o crescimento internacional da empresa. As
empresas que acumulam e utilizam seus conhecimentos ao longo do tempo,
certamente véem a exportacdo como uma oportunidade e nela se engajam, mesmo
os retornos financeiros iniciais sendo frustrantes. Quando a empresa se
internacionaliza, ela obtém experiéncia em ambito geral sobre como lidar com a
concorréncia internacional e experiéncia especifica com relacdo as praticas de
negocios internacionais. Essa experiéncia pode reduzir a incerteza percebida no
exterior e, por sua vez, levar a maiores comprometimentos de recursos nos
mercados internacionais. Em esséncia, investimentos nos paises estrangeiros serao
feitos gradativamente, a medida que se obtém experiéncia. Tal declaracdo constitui
a principal proposicdo no modelo de internacionalizacdo Uppsala (JOHANSON;

WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977.

2.4.3 Cultura organizacional empreendedora



Também o empreendedorismo internacional é embasado na cultura organizacional
(CO) da empresa. Para se entender completamente as manifestacoes do
empreendedorismo internacional, que € visto como um processo tem-se que
examinar o contexto organizacional externo e geral no qual ele esta inserido. Deste
modo, a cultura organizacional pode ser um fator contextual importante que afeta as
acOes empreendedoras internacionais da firma. De forma a alimentar uma postura
empreendedora, as empresas devem desenvolver uma cultura organizacional que
fortalegca tal mentalidade. Ainda, a atividade empreendedora, vista como um
comportamento organizacional pode ser influenciado pela cultura da empresa
(MEYER, 1982; DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

Para Harris e Wheeler (2004), uma cultura empreendedora internacional se
desenvolve a partir da cultura da organizacao que facilita e acomoda as atividades
empreendedoras da empresa nos mercados externos. Os autores afirmam que a
cultura de uma firma € empreendedora quando esta apresenta orientacdo para o
mercado internacional e para o aprendizado internacional, além de tendéncia a
Inovagao, assumindo riscos e estabelecendo redes de relacionamento internacional

(networks).

Inspirados em antropélogos e sociologos, pesquisadores da teoria organizacional
tém investigado se o conceito de cultura oferece novos insights ao entendimento e
estudo das organizacdes. A despeito do papel chave da CO na interpretacdo do
funcionamento organizacional, os pesquisadores ainda nao chegaram a um
consenso quanto ao seu significado. Parece ndo haver estruturas sistematicas que
facilitem a operacionalizagdo do construto CO, independentemente da consideravel
atencao dada ao tema. Portanto, parece ser essa a principal razdo da fragmentacéo
da pesquisa empirica sobre CO (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

Para os autores acima citados, a maioria dos pesquisadores vé a CO como um
conjunto de elementos cognitivos, ou seja, valores, crengas, normas e suposi¢oes,
que determinam o0s pensamentos, sentimentos e acfes dos membros da
organizacdo. Porém, a CO também se manifesta em elementos materiais, como

logotipos, arte e aparéncia, instalacdes e layout fisico, os quais sdo menos visados



nas pesquisas. Tanto os elementos cognitivos quanto os materiais manifestam as
dimensbes de CO que caracterizam uma organizacdo. A CO é determinada
historicamente, construida socialmente e dificil de alterar. O argumento de que a CO
estd associada a um grupo de conceitos como simbolos organizacionais, rituais e
linguagem que focalizam o processo de organizacdo em vez da propria organizagao,
sao de extrema importancia para este estudo de caso.

Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) tratam a CO em termos do modelo da dinamica
cultural proposto por Hatch (1993), que argumenta que os elementos da CO
interagem através de processos existentes. Tais autores optaram por ver a CO
através da otica dessa dinamica cultural porque essa abordagem muda o foco de
exame e entendimento da CO de uma perspectiva estatica para uma processual, a
qgual tem tido bastante influéncia entre os pesquisadores da area. Essa perspectiva
esta fortemente ligada a sugestdo desses autores de que uma visdo processual da
CO consiste em dimensdes dinamicas e inter-relacionadas e pode incluir processos

existentes tal como ocorre no empreendedorismo internacional.

Com relagédo ao termo cultura na literatura de negdcios internacionais, a cultura
nacional tem sido encarada como uma importante variavel que explica as atividades
da empresa nos mercados estrangeiros. Parece que o conceito de cultura nos
negocios internacionais refere-se principalmente a cultura nacional e representa um
paradoxo dos tragos organizacionais, sociais e nacionais que podem variar atraves
das fronteiras geograficas (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

Hofstede (1984) afirma que paises diferentes tém instituicdes diferentes: governos,
leis, sistemas legais, associa¢cbes, comunidades religiosas, empresas, sistemas de
ensino, estruturas familiares. Este mesmo autor afirma que um bom ndmero de
soci6logos e economistas acreditam que elas sdo as verdadeiras razbes para
diferentes formas de pensar, sentir e agir entre os paises. Hofstede (1984) pergunta:
se pudéssemos explicar tais diferencas através de instituicbes que sdo claramente
visiveis, precisariamos realmente especular sobre culturas como programas mentais

invisiveis?



A resposta a essa pergunta foi buscada por Hofstede (1984) em Montesquieu (1689-
1755) em De I'esprit dés lois (O espirito das leis). Este autor afirmava que existia
algo como o espirito geral de uma nacéo (0 que agora se entende por cultura) e que
o legislador deveria seguir tal espirito. Assim, as instituicbes seguem programas
mentais e adaptam seu funcionamento de acordo com a cultura local. Leis similares
funcionam de forma variada em paises diferentes. Instituicdes que cresceram dentro
de uma cultura, perpetuam a programacdo mental na qual foram fundadas.
Instituicbes ndo podem ser entendidas sem considerarmos a cultura e entender a
cultura presume uma visao de suas instituicoes. Reduzir as explicagbes para uma ou
para outra é estéril (HOFSTEDE, 1984).

As dimensdes das culturas foram estudadas por Hofstede (1984) em uma pesquisa
gue reuniu uma grande quantidade de dados sobre os valores das pessoas em mais
de cinglienta paises ao redor do mundo. Essas pessoas trabalhavam nas
subsidiarias locais de uma grande corporacdo multinacional, a IBM. A principio pode
parecer surpreendente que empregados de uma multinacional — um tipo muito
especifico de pessoas — possam servir para identificar diferengcas nos sistemas de
valores nacionais. Contudo, de um pais para o outro eles representaram amostras
praticamente perfeitas jA& que havia similaridade em todos os aspectos, menos
nacionalidade, o que tornou o efeito das diferencas nacionais em suas respostas
perfeitamente claras. Uma média estatistica das respostas de empregados similares
dentro da IBM em vérios paises diferentes revelou problemas comuns com solu¢des
diferindo de pais para pais nas seguintes areas: desigualdade social, incluindo o
relacionamento com autoridade; relacionamento entre individuo e grupo; conceitos
de masculinidade e feminilidade; formas de lidar com incerteza e ambiguidade,
aspectos que se mostraram estar relacionados ao controle da agressdo e a
expressdo de emocoes (HOFSTEDE, 1984).

Na perspectiva de Freitas (1991), vivemos atualmente numa sociedade
organizacional, pois, em qualquer parte do mundo, as grandes corporacdes
influenciam o cotidiano das pessoas. Para os autores Motta e Caldas (1997, p.16),
mesmo com a geracao de diversidade de culturas dentro das sociedades, é tambéem
verdade que, com a globalizacdo, existe uma forte tendéncia para a uniformizacao

nas classes dominantes e médias de todo o mundo. Tal uniformizacdo pode se



iniciar nas organizagfes onde a “ideologia tecnocratica instaurou um mundo muito

semelhante de racionalidade e de comportamento”.

Diretores e lideres, assim como as pessoas com as quais eles trabalham, séo parte
das sociedades nacionais. Se quisermos entender seu comportamento, temos que
entender suas sociedades — por exemplo, que tipos de personalidades sdo comuns
em seu pais; como as familias funcionam e o que isso significa com relacéo a forma
de educar as criancas; como 0s sistemas escolares trabalham e quem vai para que
tipo de escola; como o governo e o sistema politico afetam a vida dos cidadaos e
que eventos historicos sua geracdo experimentou. Talvez seja necessario saber
sobre seu comportamento enquanto consumidores e suas crenc¢as sobre saude e
doenca, crime e punicdo e assuntos religiosos. Pode-se aprender muito com a
literatura, arte e ciéncia do pais deles. Em termos de cultura, ndo ha um atalho para
o mundo dos negdcios (HOFSTEDE, 1984).

As identidades nacionais ndo nascem com as pessoas, mas sao desenvolvidas e
transformadas. O pais onde esta localizada uma empresa, por exemplo, ndo é
apenas uma entidade politica, mas algo que produz significado é um “sistema de
representacdo cultural’. Até os aspectos das culturas nacionais mais tradicionais
como aqueles das tribos, dos povos, da religido ou ligados a regionalidade foram
transferidas, de forma gradual, a cultura nacional. Portanto, ao se falar de
organizacdo e sua cultura é preciso analisar os pressupostos de cultura nacional que
ela carrega (HALL, 1998). Assim, a CO € comumente inserida no plano da cultura
nacional e subestimada como variavel que filtra 0 comportamento da empresa no
mercado externo (DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

A orientagdo para o aprendizado, como abordado na segunda dimensdo — 0O
empreendedorismo internacional visto como um processo - constitui 0 aspecto chave
da CO na literatura da teoria organizacional. A CO consiste nas formas pelas quais
as pessoas estruturam seu conhecimento experimental do mundo real. A CO é tanto
um resultado quanto um processo de aprendizado humano. Nesta perspectiva, 0
aprendizado constitui uma parte intrinseca da CO na proporcdo em que Schein

(1993) sugere que uma cultura voltada para o aprendizado funciona como um



sistema continuo de aprendizagem e que auxilia diretamente na identificacdo e

exploragéo de oportunidades.

Schein (1993) complementa afirmando que a cultura é uma abstracdo. Porém, as
forcas que sao criadas em situagbes sociais e organizacionais e que derivam da
cultura sdo poderosas. O autor afirma que ndo entender a influéncia dessas forgas é
tornar-se vitima delas. A cultura consiste em regras nao-escritas do jogo social. Ela é
a programacdo coletiva da mente, que distingue os membros de um grupo ou
categoria dos membros de outros grupos ou categorias. A cultura ndo € inata, e sim
aprendida. Ela deriva do ambiente social em que se vive, e ndo dos genes que se
carrega. Cultura deve ser distinguida da natureza humana por um lado e da
personalidade individual por outro, embora a posicdo exata da fronteira entre
natureza e cultura, entre cultura e personalidade ainda seja um assunto polémico
entre cientistas sociais (SCHEIN, 1993).

2.4.4 |dentificacéo e exploracao de oportunidades

Segundo Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), o empreendedorismo internacional
evolui em torno da identificacdo e exploracdo de oportunidades no mercado
estrangeiro. A perseguicao dessas oportunidades se faz possivel através da criacao
de “novas empresas”, que estd intrinsecamente relacionada com a organizacdo e
recombinacdo de recursos e com a entrada em mercados ou segmentos de

mercados.

Dornelas (2001) também compartiha da idéia de que os verdadeiros
empreendedores criam e perseguem oportunidades independentemente dos
recursos que possuem. O autor sugere um roteiro com alguns aspectos a que o
empreendedor deve estar atento na avaliacdo de uma oportunidade, pois o0s

mesmos possibilitam

Uma analise quantitativa do grau de atratividade da oportunidade em
relacdo ao mercado (interno ou externo), questdes de analise econbmica,
vantagem competitiva, habilidades e experiéncia das pessoas envolvidas



com o negdcio. Nao existe uma regra para definir se a oportunidade é boa
ou ruim; mas, a partir desse guia, o empreendedor podera tirar suas
conclusdes e continuar, ou ndo, a explorar a oportunidade identificada.
(DORNELAS, 2001, p. 57).

As empresas que buscam oportunidades no exterior possuem uma orientagao
representada pelos empreendedores diretamente envolvidos com negdécios
internacionais, voltada para a identificacdo e exploracdo de oportunidades surgidas

no mercado estrangeiro.

Segundo Baéta et al (2004), o empreendedorismo internacional constitui-se de um
campo de estudos que busca compreender o empreendedorismo como um
fendmeno social que tem se expandido consideravelmente e despertado o interesse
de diversas areas das ciéncias humanas e gerenciais. Algumas empresas nascem
com a ambicéo de ser global e a oportunidade de negdcio visualizada ultrapassa as
fronteiras do pais, sede da empresa. Muitas vezes, para viabilizar esse negocio a
empresa tem que, necessariamente, desde muito cedo, estabelecer contatos com

clientes, fornecedores e parceiros no exterior.

Harris e Wheeler (2004) relatam que muitas politicas governamentais de promocao a
exportacdo focam, no momento, no encorajamento de empreendedores a se
voltarem para os mercados externos através de educagdo e treinamento em
negdécios internacionais, estimulando relacdes comerciais diretas em outros paises,
além de incentivos financeiros. As empresas participantes do estudo realizado pelos
autores acima citados se deram bem no mercado externo, mas nao utilizaram os
esquemas de incentivo do governo por nao acreditarem nas relacbes diretas em
outros paises. A declaragcdo da experiéncia de sucesso dos empreendedores
estudados, é que empreendedores que visam a globalizacdo devem desenvolver
uma estratégia externa em parcerias baseadas em fortes relacbes pessoais,

baseadas no conhecimento e na confianga.

Segundo Harris e Wheeler (2004), as origens dessas rela¢cées muito provavelmente
comecam em “casa”’ e ndo no exterior. A principal base na qual uma estratégia de
globalizagcédo deve se fundamentar sdo as rela¢gfes interpessoais sélidas (networks).

Elas, sim, podem propiciar e ajudar a desenvolver conhecimento, entendimento,



intencbes e planos de globalizagdo. Ainda, através de acordos de cooperacao, tais
relacdes podem levar aos meios e mecanismos através dos quais esses planos se
concretizem. Os relacionamentos podem também ser usados como pontes para
entrada em outras networks (JOHANSON; VAHLNE, 1990).

As redes sociais (networks) estdo diretamente relacionadas com a dimensao do
empreendedorismo internacional, segundo Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), que
trata do papel do empreendedor na identificacdo e exploracdo de oportunidades de
negocio. Muitas vezes, tais oportunidades configuram-se em negdécios através da
participacdo do empreendedor em eventos, feiras, seminarios, locais propicios para
0S contatos e para a ampliagéo das redes sociais (networks).

A importancia das relagdes interpessoais tem sido cada vez mais reconhecida na
pesquisa sobre empreendedorismo e negdécios internacionais. Harris e Wheeler
(2004) relatam que o papel dessas relacbes no processo de internacionalizacao
pode ser abordado através de trés questdes amplas: quais sdo as funcbes das
relacbes sociais no processo de internacionalizagéo; de onde essas relagcbes se
originam; e quais estratégias de desenvolvimento de rela¢cées sao perseguidas pelos
empreendedores.

ApoOs avaliarem a fundo a trajetéria de trés empreendedores de sucesso, Harris e
Wheeler (2004) concluiram que as fun¢fes das rela¢des interpessoais no processo
de internacionalizacdo sdo muito mais profundas do que se imagina e até mesmo do
que pesquisas anteriores mostraram. Elas podem direcionar estratégias e
transformar a empresa e ndo somente propiciar informacdes as cadeias (networks).
As origens das relagdes constituem-se em situagbes amplas, sociais/pessoais e de

negocios.

A preocupacao de Harris e Wheeler (2004) coincide com a desta dissertacao, pois a
literatura aponta que os contatos pessoais e a troca social sdo aspectos relevantes
presentes no processo de internacionalizacdo. Entretanto, cabe aqui entender e
focalizar quais seriam as estratégias especificas perseguidas pelos empreendedores

que direcionam essas importantes redes internacionais. Os empreendedores



utilizam, por exemplo, estratégias planejadas de encadeamento (networking) ou

permitem que suas relagdes surjam de forma nao-planejada?

De acordo com os empreendedores pesquisados por Harris e Wheeler (2004), a
abordagem planejada das relagcbes e a criagdo de cadeias nos mercados
estrangeiros nédo tiveram tanta relevancia para o processo da internacionalizacao
das suas empresas. Antes, eles buscaram relacdes interpessoais fortes, profundas,
a partir das quais construiram um desenvolvimento internacional transformador de

suas empresas.

Em consonancia com os argumentos dos autores acima, surge o conceito daquilo
que Fine e Deegan (1996), citado por Honorio (2006) determinam como um
“acontecimento ao acaso”, descrito como uma oportunidade ndo planejada e a
disposicdo do empreendedor em aproveita-la, obtendo assim um contato que possa
gerar resultados favoraveis advindos dessa oportunidade. Esse fenémeno envolve,
basicamente, trés aspectos: primeiro estar no lugar certo na hora certa e preparado
para a exploracdo da oportunidade que se apresenta; segundo aproveitar essa
oportunidade para estabelecer uma relacdo agregando-a a suas redes sociais; e um
terceiro aspecto que € a habilidade que o empreendedor apresenta para aproveitar

as informacdes atuais e prospectar novas idéias.

O conceito acima abordado pode favorecer uma firma em processo de
internacionalizacdo ou até mesmo estimula-la a iniciar tal processo. Assim, um
contato ao acaso ou ndo planejado pode tornar-se uma boa oportunidade de
negocio, desde que bem explorado e que a firma esteja predisposta a investir
nesses lagcos ampliando suas redes sociais para colher resultados favoraveis.
(SPENCE, 2003; CRICK; SPENCE, 2004). Portanto, o conceito de “contatos ao
acaso” oferece um bom elemento para a investigagcdo dos motivos que levam uma
firma a se internacionalizar, bem como um bom combustivel para a sucessao ou

reformulacdo do seu posicionamento estratégico internacional (HONORIO, 2006).

As redes de relacdes interpessoais ajudam o processo de internacionalizagcéo, pois
capacitam as partes a ligarem suas atividades, seus recursos e a desenvolverem

lagcos entre individuos. Isso permite 0 acumulo de conhecimento, a criagdo de novos



recursos e o desenvolvimento de novas atividades. Pessoas com as quais 0s
empreendedores mantém relacdes pessoais oferecem acesso a sua prépria cadeia
de relacdes em outros paises, a partir de simples contatos até a fortes relagdes de
confianca. Essas podem entdo representar a base de novas relacdes entre
empresas para o empreendedor que busca a internacionalizagdo, como por
exemplo, através de novos contatos externos (com licenciados ou franqueadores) ou
novos lacos interno-externos (com importadores ou exportadores). Dessa maneira,
pode-se pensar que as relacdes pessoais representam “recursos relacionais” entre
empresas, sendo esses importantes no processo de internacionalizagdo, pois

possibilitam o acesso necessario aos novos mercados (HARRIS; WHEELER, 2004).

De acordo com Harris e Wheeler (2004), as relacdes se originam tanto do contexto
dos negdcios quanto do contexto social e o desenvolvimento das relagdes envolve
um forte elemento social. A pesquisa de negocios internacionais cada vez mais
reconhece, conceitualiza e focaliza o papel das relagdes sociais na estratégia de
internacionalizacdo. Os autores encontraram evidéncia de que a evolucao continua
da aquisicéo de informacgdes € essencialmente um fendmeno social, pelo menos nos
estagios iniciais. Portanto, o desenvolvimento das relagdes envolve individuos que
aumentam sua confianga interpessoal e 0 comprometimento com outros individuos.
Essas relacfes sdo sociais e ndo apenas de negocios. Os primeiros passos na
exportacdo, principalmente das pequenas empresas e firmas empreendedoras, se

baseiam nesse tipo de relagéo.

Segundo Harris e Wheeler (2004), existem varias politicas governamentais de
promocdo a exportacdo e essas focam, no momento, 0 encorajamento de
empreendedores a se voltarem para os mercados externos através de educacao e
treinamento em negaocios internacionais, estimulando relagdes comerciais diretas em
outros paises, além de incentivos financeiros. A literatura consultada para a
realizacdo dessa pesquisa revelou que as empresas tiveram bastante sucesso no
mercado externo, mas nao utilizaram os esquemas de incentivo do governo, por nao

acreditarem nas relacdes diretas em outros paises.

Para Bjorkman e Forsgren (2000), a teoria das networks, em vez de se ater aos

fatos econOmicos para explicar a internacionalizagdo da firma, se concentra nos



lagos cognitivos e sociais que se formam entre o0s atores que mantém
relacionamentos de negdécios. Do ponto de vista das networks, o contexto de
negocios baseia-se, em grande parte, em relacionamentos especificos com outros
atores. Com essa teoria, entende-se melhor quais sédo os fatores decisivos
subjacentes ao processo de internacionalizagédo da firma. Ao mesmo tempo, a teoria
sugere que o grau de internacionalizacdo de uma firma reflete ndo somente os
recursos alocados no exterior, mas também o grau de internacionalizacdo da
network em que ela estd inserida. Assim, a internacionalizacdo deixa de ser somente
uma questdo de mudar a producdo para o exterior e passa a ser percebida mais

como a exploragdo de relacionamentos potenciais além-fronteiras.

Fechando esta secdo sobre o papel das redes sociais (networks) no processo de
internacionalizacdo da firma, recorre-se ao modelo de Uppsala que definiu o
construto da distancia psiquica como a soma dos fatores que interferem no fluxo de
informacéo entre paises. Na visdo desta escola, o construto distancia psiquica leva
as firmas a selecionarem os mercados de entrada em ordem crescente da distancia
percebida, o que pode ou ndo coincidir com distancia geografica. Em resumo, de
acordo com a literatura, a distancia psiquica percebida pelo executivo afeta a sua
analise de varidveis como barreiras a exportagao, risco das operacdes, avaliacdo do
potencial do mercado, confianca na possibilidade de sucesso e, principalmente na
formacao de networks sociais e politicas, entre outras (JOHANSON; VAHLNE, 1977,
1990).

2.4.5 Agregacao de valor

Segundo Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), o empreendedorismo internacional € um
processo que pode gerar valor, porque requer a producdo de desempenho superior

para a firma e retorno para os acionistas.

Porter (1989) afirma que a moderna abordagem de gestdo baseia-se fortemente no
conceito de valor agregado. Na pratica, ele € o motivo pelo qual o cliente de uma

empresa se dispde a pagar para ter seu produto ou servigo. O valor agregado € o



diferencial entre o produto/servico de uma empresa e 0 de seus concorrentes. Saber
como focar a melhoria da qualidade dos produtos/servicos da empresa passa pela
identificacdo correta e precisa dos desejos e anseios dos clientes/usuarios quanto
aos servicos/produtos. Por outro lado, a qualidade esta diretamente vinculada a
eficiéncia com que a organizacdo utiliza seus recursos — ou ao valor agregado em

cada um e no conjunto de processos realizados pela empresa.

Para alcancar o mercado externo, cabe ao empreendedor desenhar estratégias de
conquista que agreguem valor a firma, sendo essas mensuradas pelo aumento de
vendas e volume de negdcios. Mintzberg (1987) descreve uma metafora sobre a
criacao de estratégias comparando os empreendedores (gerentes) com artifices e a
estratégia com argila.
Como um escultor artesdo, 0s gerentes situam-se entre o passado de
capacidades empresariais e um futuro de oportunidades de mercado. Caso
sejam artifices de verdade, levam para seu trabalho um conhecimento
intimo dos materiais que utilizam. Isso é a esséncia da criacdo artesanal de
uma estratégia. (MINTZBERG, 1987, p. 420).
O mercado externo torna-se mais conhecido para o empreendedor quanto mais ele
se relaciona com os atores envolvidos nos negdcios internacionais. A relacdo de
confianca estabelece-se de maneira relacional e provavelmente em médio prazo.
Para que o cliente internacional queira consumir os produtos da empresa
exportadora, o empreendedor deve agir com cautela e seguranca, utilizando as
caracteristicas do seu perfil e também de plano estratégico bem elaborado,

modelado como uma peca artesanal.

Lu e Beamish (2004) realizaram pesquisa com empresas japonesas que
reinventaram seus setores e conseguiram alcancar bom desempenho no mercado
internacional, pois agregaram e desenvolveram novas capacidades nesses
mercados. Levando-se em consideragdo que as empresas levam um tempo para
estabelecerem bons contatos para realizarem negdcios e alcancarem resultados de
lucratividade, os autores apontam beneficios da internacionalizacéo,

pois este processo alarga o tempo até que os resultados liquidos positivos

aparecam, mas quando estdo estabelecidos, geram uma expanséo na firma.



Ndo s6 valores financeiros sdo agregados aos produtos de empresas
internacionalizadas, mas aspectos tais como aumento de tecnologia e conhecimento
sobre o processo produtivo, troca de know how, indicagbes de distribuidores e
clientes, eventos, feiras e pessoas importantes a serem contatadas no exterior sao
valores agregados. Na pesquisa realizada na industria alimenticia, esta dimenséo
fica muito clara, jA que os seus produtos ndo sao classificados como de “primeira
necessidade” e sim de “consumo por impulso” e mesmo assim crescem cada vez
mais o volume de exportacdo e o numero de paises que se interessam em consumir
tais produtos. Conforme argumentam Lu e Beamish (2004), s&o os ativos intangiveis

também agregando valor ao volume de negdcios internacionais.



3 METODOLOGIA

Este capitulo descreve os aspectos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa: o tipo e
o método de pesquisa; as unidades de analise e de observagdo; a operacionalizacao
da coleta de dados; a analise de dados.

3.1 O tipo e 0 método de pesquisa

A pesquisa desta dissertacdo pode ser caracterizada como exploratéria, uma vez
que o tema de investigacao é relativamente inexplorado, principalmente no que diz
respeito as dimensfes do empreendedorismo internacional, incluindo a formacao
das redes sociais (networks), também considerada uma area emergente e aberta a
contribuicbes. O carater exploratério deste projeto se evidencia porque existem
diversas indagacdes e poucos estudos realizados sobre o tema empreendedorismo

internacional, fundamentalmente quando se considera a realidade brasileira®.

Segundo Yin (2005), os estudos exploratdrios tém por objetivo a familiarizagdo com
um dado fenbmeno ou com uma determinada situacdo, com o intuito de
compreendé-lo para formular o problema com maior rigor. Dessa forma, tornam-se
apropriados para os primeiros estagios de investigacdo, quando o conhecimento e a
compreensao de um determinado fendmeno séo insuficientes ou inexistentes, como

€ 0 caso do empreendedorismo internacional.

! Apenas dois estudos sobre o tema foram encontrados nos anais da Associacdo Nacional dos
Programas de Pds-Graduacdo em Administracdo (ANPAD) desde que a area tematica “Gestao
Internacional” foi introduzida no ano de 2001. Um trabalho pertence a Honorio (2007), cujo estudo
enfocou a motivacdo internacional de empresas brasileiras de manufaturados. Neste artigo, o
empreendedorismo internacional foi considerado como um impulsionador dos negdcios
internacionais. Outro trabalho pertence a Child e Rodrigues (2007), cuja discussdo se volta para o
papel da confianca no empreendedorismo internacional, evidenciando a experiéncia de pequenas e
médias empresas britanicas exportando para o Brasil. Os encontros patrocinados por essa
instituicdo representam o principal férum de discussédo tedrico-empirica envolvendo disciplinas da
Administracéo.



O método utilizado para a pesquisa foi o estudo de caso, que consiste na descricdo
idiossincratica de uma situacdo. Requer uma abordagem profunda e detalhada da
unidade de analise, no sentido de se tentar estabelecer os varios contornos do
fendbmeno estudado. Sua maior utilidade verifica-se nas pesquisas exploratorias
(GIL, 1994).

O estudo de caso, assim como qualquer outro método de pesquisa, apresenta
vantagens e limitacbes. Pode-se considerar como limitagdo a mais relevante do
estudo de caso 0 seu carater particularizante que dificulta a generalizacdo dos
resultados obtidos. Babbie (1999, p. 73) afirma:

Enquanto a maioria das pesquisas visa diretamente o entendimento
generalizado, o estudo de caso busca inicialmente o entendimento
abrangente de um s6 caso idiossincratico [...] Em dltima analise, o
pesquisador fazendo um estudo de caso busca, tipicamente, conhecimentos
geralmente aplicaveis além do caso Unico estudado, mas por si s6 o estudo
de caso ndo garante esta generalizabilidade.

Estudos de caso muitas vezes combinam diferentes métodos de coleta de dados tais
como analise documental, entrevistas, questionarios e observagbes. Essas fontes
relevantes ao estudo de caso sdo chamadas fontes de dados secundarios, que
abrangem os levantamentos bibliograficos, estatisticas existentes e pesquisas
realizadas. Ha também as fontes primarias que sao constituidas pelos dados
coletados diretamente pelo pesquisador em suas entrevistas e experiéncias. Entre
essas, as Ultimas sao fontes de evidéncias muito importantes, que sédo a observacéo
direta e as entrevistas sistematicas. As evidéncias obtidas também podem ter
carater qualitativo, quantitativo ou ambos (EISENHARDT, 1989).

A natureza desse estudo é qualitativa e isto implica a consideracdo da importancia

da interpretacdo, a capacidade de abstracdo e andlise, para que se possa

decodificar, descrever e enfatizar o entendimento do fenébmeno investigado.

3.2 Unidades de anélise e de observacéao



Nesta secdo € apresentada a unidade de observacdo e de andlise utilizadas nesta

pesquisa.

3.2.1 Unidade de anélise

Esta pesquisa esta focada no papel do empreendedor no processo de
internacionalizacdo da firma. Para a unidade de andlise, foi escolhida uma empresa

de grande porte no setor alimenticio, localizada em Minas Gerais.

Os critérios para a escolha da industria alimenticia como unidade de analise deram-
se, primeiramente devido a proximidade da pesquisadora com a empresa, uma vez
que antes da referida pesquisa esta lhe prestou servicos de consultoria em
desenvolvimento gerencial durante aproximadamente dois anos. Conhecer o
funcionamento da empresa, um pouco dos elementos da sua cultura e
fundamentalmente ter acesso a geréncia e a diretoria facilitou a coleta de dados. A
histéria da empresa desde a sua criacdo e seu processo de internacionalizacao,
tendo com ator principal a gerente de rela¢des internacionais, também motivou tal

escolha.

A unidade de andlise caracteriza-se em uma industria mineira de grande porte do
ramo alimenticio, com 72 anos de existéncia, especializada na producdo e
comercializacdo de laticinios e doces. Atualmente, conta com aproximadamente
1300 funcionarios, divididos em uma area administrativa sediada em Belo Horizonte
e, a maior parte, na area industrial sediada em Lagoa da Prata-MG, onde esta
instalada a planta da empresa. Seus principais produtos sédo o leite em pé, leite

condensado, creme de leite, doce de leite e caramelos sortidos.

3.2.2 Unidade de observacéo



Considera-se como unidade de observacao a gerente de Relacdes Internacionais da
area de Comércio Exterior, bem como os quatro funcionarios dessa area, ou seja, 0S
analistas e auxiliares de comércio exterior. Gerentes das areas de interface,
Desenvolvimento de Novos Produtos e Marketing, que participam da efetivacdo dos
negécios internacionais, também foram considerados como unidade de observacao,
juntamente com a alta administracdo da empresa, representada pelo diretor

comercial (neto do sdcio-proprietario fundador da empresa).

3.3 Procedimentos de levantamento e coleta de dados

A fim de atingir os objetivos desta dissertacao, utilizou-se como instrumento para o
levantamento e coleta de dados, quatro diferentes roteiros de entrevista que se
encontram no apéndice deste trabalho. Utilizou-se a técnica de entrevista individual

em profundidade, além da analise documental.

O processo de entrevista objetivou descrever a empresa pesquisada quanto a
aspectos relacionados a sua origem e ao processo de internacionalizacdo, além dos
aspectos relacionados as dimensdes que caracterizam as acfes empreendedoras
da empresa orientadas para a realizacdo de negdécios no mercado estrangeiro,
segundo a concepcédo de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003). A TAB. 1 apresenta o0s
entrevistados da pesquisa, seus respectivos cargos, area de atuacdo e locais de

realizacdo da entrevista.

A TAB. 1 apresenta a caracterizacdo dos entrevistados na unidade de observagao,
contendo as areas pesquisadas, o numero e 0s cargos dos entrevistados, além do

local onde se realizaram as entrevistas



TABELA 1
Caracterizacdo dos entrevistados

Areas pesquisadas Cargos NuUmero de entrevistados Local da entrevis ta
Comercial Diretor 01 BH

Comeércio exterior Gerente de Relacgfes Internacionais 01 BH

Comércio exterior Analista de exportacdo sénior 01 BH

Comeércio exterior Assistentes administrativos 03 BH
Desenvolvimento Gerente 01 Lagoa da Prata

de novos produtos
Marketing Gerente 01 BH

Total 08
Fonte : Dados da pesquisa

Numa pesquisa qualitativa, faz-se importante escolher individuos diversificados ja
gue a amostra de participantes interrogados é reduzida. Tal fato se deve a
representatividade desses individuos, ja que eles detém uma imagem particular da
cultura a qual pertencem. E fundamental apreender o sistema pesquisado e 0s
elementos dessa cultura, ja que eles revelam tal como ela é apresentada e vivida
(THIOLLENT, 1987, p. 199).

A entrevista com a gerente de Relacdes Internacionais, considerada o elemento
empreendedor de todo o processo de internacionalizacdo da empresa pesquisada,
realizou-se a partir do roteiro que se encontra no Apéndice B, sendo parcialmente
extraido de Hondrio (2006) e abordou todo o processo de internacionalizagdo e as

dimensdes do empreendedorismo internacional.

Devido as freqUentes viagens da gerente, a entrevista realizou-se em dois encontros
de aproximadamente quatro horas cada. No primeiro encontro, ela apresentou a
empresa e suas caracteristicas, além de fornecer material para analise documental.
Relatou todo o processo de internacionalizacdo da empresa desde o inicio até os
dias de hoje. No segundo encontro, respondeu as questdes sobre o fazer da area de
Comex e suas interfaces, dentro da perspectiva das cinco dimensbes do

empreendedorismo internacional, de acordo com Dimitratos e Plakoyiannaki (2003).



A entrevista com a equipe que d& suporte a geréncia de rela¢des internacionais nas
atividades de comércio exterior teve por objetivo identificar o papel ocupado pelos
integrantes no apoio as atividades de internacionalizacdo da empresa e como as
acOes empreendedoras da gerente de Relagcbes Internacionais sdo percebidas por

eles. O roteiro desta entrevista encontra-se no Apéndice C.

O primeiro a ser entrevistado foi o Analista de Exportacdo Sénior que esta na
empresa ha trés anos. Tem formacdo superior em Comércio exterior, dominio do
idioma inglés, experiéncias anteriores em area de Comex, varios cursos de formacao
e atualizagdo, experiéncia em viagens internacionais para realizacdo de negécios. O
analista relatou que esta estudando a lingua arabe ha mais de um ano e que este
investimento esta sendo feito pela empresa. Ele apresentou os procedimentos da
area de Comex, suas funcdes e responsabilidades, sua experiéncia no exterior com
a participacdo em feiras e negécios, além de sua percepgcdo sobre as acodes
empreendedoras da gerente de Relacfes Internacionais. A entrevista teve duracao

de 2 horas.

Os trés Assistentes de Comércio Exterior, também relataram os procedimentos da
area, funcbes e responsabilidades de cada um e, principalmente, a relagcdo e
percepcdo das acdes empreendedoras da gerente. As entrevistas foram realizadas
no mesmo dia, individualmente e tiveram aproximadamente quarenta minutos de

duracéo cada.

Os gerentes das areas de interface com o0s negdcios internacionais (Marketing e
Desenvolvimento de Produtos) foram entrevistados com o objetivo de se conhecer a
percepcdo dos mesmos em relacdo as acdes empreendedoras da geréncia de
Relagfes Internacionais e de como se da o relacionamento de apoio dessas areas
as atividades realizadas pela empresa no exterior. O roteiro encontra-se no

Apéndice D.

Todos os participantes da pesquisa trabalham no escritério central sediado em Belo
Horizonte. Apenas a geréncia de Desenvolvimento de Produtos fica lotada na fabrica
em Lagoa da Prata, local onde a entrevista realizou-se. A pesquisadora ja conhecia

a planta da industria alimenticia pesquisada, porém esta entrevista proporcionou



bY

uma visita completa a produgdo acompanhada pelo gerente da é&rea de
Desenvolvimento de Novos Produtos.

A entrevista com a alta administracédo foi planejada para realizar-se com o0 socio-
fundador, atual superintendente da empresa. Porém, devido as freqientes viagens e
compromissos profissionais do mesmo e também ao cumprimento do prazo para
término deste trabalho, a alta administracdo foi representada pelo atual diretor da
area comercial (neto do proprietario). A entrevista abordou dois aspectos
fundamentais: o processo de internacionalizacdo da empresa e a percepc¢ao do perfil
e das acOes empreendedoras da gerente de relagbes internacionais, de acordo com
as dimensdes do empreendedorismo internacional. O roteiro encontra-se no

Apéndice A.

Utilizou-se também anélise documental extraida do site, do livro histérico dos 70
anos da empresa comemorados em 2005, fotos e documentos de natureza diversa
que revelam o historico da constituicdo da empresa e de seus proprietarios,
objetivando identificar os elementos da sua cultura organizacional e do seu processo

de internacionalizacé&o.

3.4 Tratamento e analise de dados

Para a avaliacao e tratamento dos dados coletados através das entrevistas e analise
documental, utilizou-se a analise de contetudo. Segundo Quivy (1998), a analise de
conteudo incide sobre mensagens tdo variadas como obras literarias, artigos de
jornais, documentos oficiais, programas audiovisuais, declaragfes politicas, atas de
reunides ou relatorios de entrevistas pouco diretivas. A escolha dos termos utilizados
pelo locutor, a sua frequiéncia e o seu modo de disposi¢ao, a constru¢ao do discurso
e 0 seu desenvolvimento sao fontes de informagé&o a partir das quais o investigador

tenta construir um conhecimento.

Bardin (1993) distingue trés grandes categorias de métodos em analise de conteudo:

as analises tematicas, as analises formais e as analises estruturais. As analises



tematicas sdo aquelas que tentam revelar as representacdes sociais ou avaliagcdes
dos locutores a partir de um exame de certos elementos constitutivos do discurso,
como por exemplo, a frequiéncia dos temas evocados e a avaliagdo sobre 0s juizos
formulados pelo locutor. As analises formais incidem principalmente sobre as formas
e encadeamento do discurso, como por exemplo, a forma de comunicacéo,
vocabulario, tamanho de frases e hesitagcfes do locutor. Por fim, as analises
estruturais tentam revelar aspectos implicitos na mensagem. No caso desta

pesquisa optou-se pela analise tematica.

Quivy (1995) afirma que todos os métodos de andlise de contelido sdo adequados
ao estudo do néo dito, do implicito, pois obrigam o investigador a manter uma
grande distancia em relacéo a interpretacdes espontaneas e, em particular, as suas
proprias. Como a comunicacdo é reproduzida num suporte material, através da
analise de documentos escritos, permite um controle posterior do trabalho de
investigacdo. Essas sdo vantagens apontadas pelo autor na utilizacdo da analise de

conteudo como método de tratamento de dados.

No caso da pesquisa realizada nesta dissertagédo, a analise de contetdo serviu para
analisar as ideologias, sistemas de valores, as estratégias, as representacoes e a
l6gica de funcionamento da industria alimenticia pesquisada, através dos relatos

coletados nas entrevistas e nos documentos produzidos por ela.

As entrevistas foram transcritas, realizando um tratamento qualitativo das mesmas,
fundamentalmente da descricdo e da andlise das respostas obtidas através dos
questionarios, ndo sendo utilizado nenhum procedimento estatistico. Na analise,
procurou-se identificar fatores comuns comparados com 0 objetivo de verificar a
existéncia de dados que comprovem a existéncia das dimensbes do
empreendedorismo internacional no processo de internacionalizacdo da industria

alimenticia pesquisada.

Os casos foram relatados de maneira concisa, procurando-se, a medida do possivel,

reproduzir a propria narracao feita pelos entrevistados.



4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Os resultados da pesquisa foram agrupados em trés grandes blocos de informacdes:
o primeiro de acordo com o0s aspectos relacionados a internacionalizacdo da
empresa pesquisada; o segundo associado as dimensdes do empreendedorismo
internacional presente nas suas atividades internacionais; o terceiro ligado as
percepcdes gerais dos informantes dos dados sobre a gerente de negdécios

internacionais.

4.1 Caracteristicas gerais da Empresa Beta

A partir desta fase da apresentacao dos relatos e resultados da pesquisa, a industria
alimenticia pesquisada serd caracterizada por “Empresa Beta” devido a sigilo

solicitado pela alta administracao.

4.1.1 Breve historico da empresa

A historia da Empresa Beta iniciou em 1935, quando foi fundada em Taubaté/SP
como fabricante de doce de leite, geléias, doces de frutas e sopas de legumes, sob
a razao social de Inglez de Souza Filho & Cia. Ltda. Em 1947, o ciclo de integracéo
nacional trouxe as estradas entre capital e interior do pais, o que fez escoar a
distribuicdo e estabelecer nova visdo para 0s negdécios. Impulsionada pelas
mudancas, a Inglez de Souza investiu na importacdo de equipamentos automaticos
europeus para produzir e embalar caramelos, instalando-se no galpao de uma antiga
fabrica de tecidos, na cidade de Taubaté/SP. Naquela época desativou a linha de
doces de frutas, geléias e sopas e adotou a marca Beta.

Em 1948, é fundado na cidade mineira de Lagoa da Prata, por um grupo de

produtores de leite, o Laticinio Lagoa da Prata fabricante de manteiga. Em 1958, o



Laticinio Lagoa da Prata incorpora a sua linha de producdo uma pequena instalacéo
de producdo de leite em pd industrial, matéria prima para outras industrias

alimenticias nacionais.

Os atuais s6cios da Empresa Beta, na década de 1960, trabalhavam numa mesma
empresa multinacional de laticinios produtora de leite em pd, situada também no
oeste de Minas Gerais, cujo nome nao foi possivel identificar. Um era diretor e o
outro havia sido contratado na Alemanha para desenvolver o marketing da linha de
nutricdo infantil dessa mesma empresa e, na €poca, negociaram a aquisicdo do
Laticinio Lagoa da Prata para aumentar a captacdo de leite e ampliar a area de
atuacao da empresa onde trabalhavam. Planos opostos do grupo detentor daquela
empresa de laticinios determinaram a nao aceitacdo do negdcio ja apalavrado com a
Laticinios Lagoa da Prata, o que for¢cou os executivos a efetivar a compra em seus
proprios nomes, em margco de 1961, iniciando ai uma sociedade que perdura até

hoje.

Desde a constituicdo societaria, o escritorio central funcionou na cidade do Rio de
Janeiro, uma vez que um dos sOcios era carioca e 0 outro, apesar de ndo manter
residéncia fixa no Brasil, teria melhores condi¢gGes de ir e vir da Alemanha estando
naquela cidade. Em 1963, outra oportunidade Unica favoreceu novamente os sécios
que adquiriram o laticinio de Taubaté/SP, que, na época, estava em dificuldades
financeiras. Em 1969 fundiram todas as empresas do grupo em uma Uunica razao
social - Empresa Beta - centralizando assim a planta em um Unico local: a cidade

mineira de Lagoa da Prata.

Em 1973, um novo e moderno equipamento para fabricacdo de leite em pd é
instalado na fabrica de Lagoa da Prata, aumentando e sofisticando bastante a
producdo. Em 1975, a empresa entra no mercado internacional, exportando
inicialmente para o Canada, Paraguai e Australia. Em 1980, a empresa estabeleceu
uma parceria com a Kraft Inc. que incorporou 40% de seu capital, objetivando
aumentar sua producdo e adquirir novas tecnologias. Tal iniciativa partiu da industria
americana que fez uma proposta para 0s s6cios e estes aceitaram, pois precisavam
investir em melhorias tecnologicas que aumentassem a producdo e dessem

condicdes a Empresa Beta de competir no mercado interno e externo. Nos cinco



anos de vinculo, a Empresa Beta assimilou tecnologias de ponta e ganhou estrutura
para langar novos produtos, como por exemplo, o caramelo de chocolate da marca
Fadgie.

Os detalhes dos termos dessa parceria ndo foram revelados a pesquisadora por
solicitacdo da alta administragdo. Sabe-se que 0s sécios ainda mantiveram 60% do
controle da Empresa Beta, ficando sob a responsabilidade da Kraft os investimentos
tecnolégicos e o langcamento de novos produtos. Em 1985, os atuais controladores
da Empresa Beta recompram a parte da Kraft que descontinua seus investimentos
no mercado brasileiro e retomam seu controle total. Os detalhes de tal negociacao
também ndo sdo revelados a pesquisadora a pedido da alta administracdo, pois

guardam em seu bojo aspectos estratégicos e sigilosos da empresa.

Em 1994, é feita uma grande ampliacdo na linha de candies com incorporagéo de
equipamentos de alta producdo. Em 1998, a administracdo central da Empresa Beta
é transferida da cidade do Rio de Janeiro para a capital mineira. As ampliacbes e
melhorias ndo param, sendo que, em 2000, outro novo e modernissimo
equipamento para fabricacdo de leite em pd é instalado na fabrica tornando a
empresa a hona maior produtora de laticinios do pais.

Em 2002, a empresa constitui a Fundacdo Empresa Beta, entidade juridica de direito
privado, sem fins lucrativos sediada na cidade de Lagoa da Prata/MG. Inaugura-se
também o Centro Infantil Arlete Antunes, instituicdo que recebe e cuida de 92
criancas de 0 a 6 anos. Neste mesmo ano, é implantado o SAP/R3, um dos mais

modernos sistemas de gestao integrada empresarial.

No ano de 2003, a Empresa Beta é certificada com ISO 9001 e ISO 14001 devido ao
alto nivel de qualidade da sua atividade industrial e gestdo ambiental. Em 2005, a
Empresa Beta completa 70 anos e comemora ampliando sua fabrica com novas e
modernas instalagbes. Ocorre o langamento do leite condensado na inédita
embalagem cartonada de 270g, do “Doce de Leite Beta” nas versdes pastoso e em
tabletes e também do leite aromatizado nos sabores chocolate e caramelo. Em
2007, a empresa inicia uma nova fase de ampliacdo da fabrica e investimentos séo

feitos em pesquisas e inovacgdes para langcamento de novos produtos.



TABELA 2
Histéria da Empresa Beta

DATA EVENTO LOCAL

1935 Fundagdo da Empresa Beta, fabricante de doce de leite, geléias, doces de frutas e Taubaté/SP
sopas de legumes, sob a raz&o social de Inglez de Souza Filho & Cia. Ltda.

1947 Escoamento e distribuicdo de produtos através da malha rodoviaria para outras
regides do pais. Taubaté/SP
Investimento na importacédo de equipamentos automaticos europeus.
Desativacao da linha de doces de frutas, geléias e sopas
Adota a marca Beta.

1948 E fundada, na cidade mineira de Lagoa da Prata por um grupo de produtores de leite, Lagoa da Prata/MG
0 Laticinio Lagoa da Prata.

1958 Laticinio Lagoa da Prata incorpora a sua linha de produgéo, a instalagéo de producdo Lagoa da Prata/MG
de leite em p6 industrial.

1960 Atuais sécios da Empresa Beta negociam a aquisi¢cdo do Laticinio Lagoa da Prata Lagoa da Prata/MG
para aumentar a captacao de leite e ampliar a area de atuagdo da multinacional onde
trabalhavam juntos, porém tal proposta ndo foi aceita pelo grupo detentor.

1961 Efetivacdo da compra no préprio nome dos executivos, iniciando assim a sociedade. Lagoa da Prata
Estabelecimento da sede administrativa na cidade do Rio de Janeiro. Rio de Janeiro/RJ

1963 Os proprietarios do Laticinio Lagoa da Prata compram a Empresa Beta ainda em Taubaté/SP
Taubaté/SP.

1969 Fuséo de todas as empresas do grupo em uma Unica razao social - Empresa Beta, Lagoa da Prata/MG
centralizando a planta em um unico local: Lagoa da Prata.

1973 Aquisicdo de novo e moderno equipamento para fabricagdo de leite em pd, Lagoa da Prata/MG
aumentando e sofisticando a produc¢éo.

1975 Entrada da empresa no mercado internacional, exportando inicialmente para o Rio de Janeiro
Canadd, Paraguai e Austrélia.

1980 Parceria com a Kraft Inc., que incorporou 40% de seu capital, objetivando aumentar a Lagoa da Prata/MG
sua producéo e adquirir novas tecnologias.

1985 Atuais controladores da empresa recompram parte da Kraft que descontinua seus Lagoa da Prata/MG
investimentos no mercado brasileiro e retomam o controle total da Empresa Beta.

1994 Ampliagdo na linha de candies com incorporagdo de maquinas de alta producéo. Lagoa da Prata/MG

1998 A administragdo central da Empresa Beta é transferida do Rio de Janeiro para a Belo Horizonte/MG
capital mineira.

2000 Modernissimo equipamento para a fabricacdo de leite em pé é instalado na fabrica Lagoa da Prata/MG
tornando a empresa a nona maior produtora de laticinios do pais.

2002 A empresa constitui a Fundagéo Empresa Beta Lagoa da Prata
Centro Infantil Arlete Antunes. Belo Horizonte
Implantado SAP/R3- Sistema de Gestao Integrada Empresarial .

2003 Certificacao 1SO 9001 e 14001 Lagoa da Prata

Belo Horizonte

2005 Empresa Beta completa 70 anos e amplia planta fabril. Lagoa da Prata

2007 Ampliagao fabril e investimentos em pesquisas e inova¢des de novos produtos Lagoa da Prata

2008 Investimento em estratégias de marketing e midia televisiva Belo Horizonte

Lagoa da Prata

Fonte: Dados da pesquisa



A TAB. 2 apresenta a caracterizacdo da Empresa Beta, através do relato de dados e
fatos apresentados em linha cronoldgica, perfazendo um breve histérico da

empresa.

A fébrica conta com instalagbes modernas e amplas, ocupa 35.805 m de terreno e
27.013 m de area construida, empregando mais de mil pessoas e investindo sempre
no seu desenvolvimento. As filiais da Empresa Beta localizam-se em S&o Paulo, no
Rio de Janeiro, em Belo Horizonte, Recife e Goiania e apdiam os representantes
comerciais em outras cidades do pais. No nordeste o volume de venda dos produtos
Camponesa (marca propria da manteiga, leite condensado, leite em p6 e creme de
leite) eleva-se ano apds ano, gracas a sua qualidade real percebida pelo consumidor
e, hdo menos importante, as promocdes e ao trabalho assiduo e eficaz das equipes
de campo. A Empresa Beta realiza um forte esforco de merchandising em pontos de
venda e os investimentos em propaganda sdo ampliados para outros mercados e
novos consumidores, acompanhando o crescimento fisico médio anual de 22,5%
nos ultimos cinco anos no segmento de laticinios e de 13,5% no segmento de
candies. Neste ano de 2008, a Empresa Beta tem a intencdo de investir em
estratégias de marketing em midia televisiva para divulgagdo de seus produtos no
mercado interno (ESTRUTURA, 2005).

4.1.2 Caracteristicas da area de Comércio Exterior (Comex) da empresa

pesquisada

Em prol dos negdcios internacionais, faz-se importante caracterizar a area de
Comex e interfaces pesquisadas nesta dissertacdo. A area de Comex da Empresa
Beta é bastante enxuta em quantidade de pessoal, (quatro funcionéarios) e funciona
como uma unidade semi-autbnoma, onde todas as decisbes sdo tomadas pela
gerente de negdcios internacionais, segundo seu relato: “E como se fosse uma

empresa dentro da Empresa Beta!”

Desde 1993, quando assumiu as atividades da area de Comex, a gerente de

Relacfes Internacionais pesquisou e desenvolveu sozinha os formularios e um



sistema que atendesse as demandas da area, de maneira que pudesse centralizar
tanto a documentacgdo, a parte técnica e legal das a¢cbes de exportacdo, quanto os
aspectos estratégicos e decisorios na sua gestdo. E a Unica geréncia da empresa
que responde diretamente a presidéncia. De 1993 a 2006, a gerente de relacdes
internacionais, dentre outras atividades realizadas por ela, propds e conseguiu
realizar mudancas em todas as embalagens dos produtos comercializados no
exterior e também na composicdo de alguns produtos para atender as exigéncias do
mercado externo. O contato com os clientes estrangeiros, a participacdo em feiras e
eventos internacionais ficou durante muito tempo restrito a ela e a diretoria da
empresa, 0 que causava um distanciamento muito grande do mercado interno com o
externo, além de dificultar as justificativas para investimentos e mudancas propostas

pela gerente.

A gerente de Relacdes Internacionais apresenta perfil bastante arrojado, trabalha
com comeércio exterior desde 1978, acumulando experiéncias e conhecimentos
técnicos, administrativos e gerenciais correlacionados a funcdo. Antes de assumir a
geréncia da area, ela trabalhou por 10 anos como secretaria da presidéncia, onde
acumulava funcdes administrativas, principalmente voltadas para 0s negocios
internacionais. Apesar da formag&o superior em Publicidade, ela garante que “tem
mais conhecimentos adquiridos ao longo do tempo, através de cursos
extracurriculares e, principalmente, estudando histéria e a cultura dos paises que

visita e faz negdcios, do que alguém que cursa Comércio Exterior na faculdade”.

Os relatos sobre a caracterizacdo da area de Comex junto a diretoria comercial e
também com sua equipe foram coincidentes em varios aspectos, principalmente no
que diz respeito & autonomia e descentralizacdo do setor em relagdo aos outros da
empresa e ao pouco interesse demonstrado pelos funcionarios pelas atividades de
exportacdo. A maior razdo, segundo os entrevistados, € a limitacdo do dominio de
outras linguas pelos funcionarios. Apenas a equipe da area de Comex, a diretoria e
superintendéncia tém dominio do idioma inglés. A gerente de Relac¢des
Internacionais afirma que: “tal postura parece estar arraigada a cultura brasileira: o
gue esta em outro idioma ou escrito em letras muito miidas ndo se tem interesse em

ler ou aprender!”



Apesar dos departamentos serem interligados e fazerem parte de um mesmo
negocio, a area de Comex é um setor autbnomo, que acompanha todos o0s
processos e etapas dos negocios internacionais através de um software proprio. E
“enxuto” (cinco funcionarios contando com a gerente), todos dominam o idioma
inglés e/ou espanhol e tém formagéo especifica em Comeércio Exterior. O setor é
“eficiente, ndo burocrata” e atende as expectativas da superintendéncia e dos

clientes. O analista sénior de comércio exterior exemplifica nesta fala que

Somos obrigados a fazer e, a saber, de tudo dentro dos negocios
internacionais devido ao esteredtipo do setor, e também devido as
limitacdes referentes ao desconhecimento de linguas estrangeiras; tudo
acaba se voltando para nés.

Segundo a gerente de relacfes internacionais, 0 processo organizacional do setor
ndo veio de “fora para dentro”. Todos os formularios e procedimentos foram
desenvolvidos dentro da area de Comex e sdo atualizados anualmente, também
atendendo as solicitacbes da certificacdo I1ISO 9001. O analista sénior e o0s
assistentes de comércio exterior relatam que: “os procedimentos da area funcionam
bem, descrevem passo a passo o como fazer e o que se pode fazer, delimitando as
responsabilidades de cada fung&o”.

A equipe da area de Comex conta com apenas um analista sénior contratado em
2004, que divide com a gerente de Relacdes Internacionais a prospecgao e a
manutencdo de clientes no exterior, sendo seu foco os paises da América do Sul e
os paises Arabes, devido as dificuldades culturais encontradas pela gerente pelo
fato de ser mulher. O restante da equipe os acompanha raramente nas viagens
internacionais, devido a restricbes da alta administragdo em relagdo aos custos,
apesar da gerente achar importante que todos tenham esta experiéncia para

entenderem o mercado e o perfil dos clientes internacionais.

O planejamento estratégico anual da area, as viagens e as acgfes de negocios
internacionais sao preparados exclusivamente pela gerente que submete tal plano a
aprovacao da diretoria e presidéncia. Apos aprovacao, o plano anual € apresentado

a equipe que o executa, cada um dentro de suas responsabilidades.



Devido ao carater autbnomo do setor, as Unicas areas de real interface dentro da
empresa sao o Marketing e Desenvolvimento de Novos Produtos. A é&rea de
Marketing localiza-se no escritério central em BH/MG e, atualmente, € composta por
uma equipe de trés funcionarios e a gerente. Todos tém curso superior em areas
afins as atividades da area. Em 2005 houve mudancas importantes na estrutura e
nas diretrizes dessa area, que até entdo funcionava como um adendo da area
comercial atuando apenas em campanhas internas de merchandising nos pontos de
venda. Com a saida do entdo gerente e com as novas politicas de propaganda da
Empresa Beta, a analista sénior foi promovida a geréncia e, desde entdo, a area de
marketing assumiu uma postura mais participativa e de real interface com as

politicas comerciais de vendas internas e externas.

Nos negdcios internacionais, apesar do bom relacionamento entre as geréncias das
duas éareas, o Marketing ainda continua realizando e estruturando apenas as
solicitacbes de mudancas nas embalagens e/ou preparando algum material
promocional dentro dessas solicitacdes, ou seja, a interface ndo acontece
diretamente na preparacdo do planejamento estratégico das atividades de negocios

internacionais e sim no atendimento as demandas da gerente da area de Comex.

Outra area de interface, segundo a gerente de negdcios internacionais, € a area de
Desenvolvimento de Novos Produtos, que fica instalada na fabrica em Lagoa da
Prata/MG. Esta area pesquisa e realiza alteracfes nas férmulas dos produtos ja
fabricados pela Empresa Beta ou atende as solicitagbes de lancamento de novos
produtos para atender alguma especificidade do mercado externo demandados pela

gerente de relacdes internacionais.

Atualmente, a linha de producgéo da fabrica conta com alto nivel de tecnologia, €
basicamente composta por mulheres que sdo bastante especializadas no que
fazem. Este fato, ndo indica necessariamente alta escolaridade. A instalacdo da
planta industrial em uma cidade do interior de MG onde as oportunidades de
trabalho ndo sdo abundantes, faz com que o indicador de rotatividade de pessoal,
seja considerado baixo, o que faz com que as trabalhadoras permanecam por mais
tempo nos postos de trabalho, tornando-as mais habeis e rapidas nas atividades

produtivas.



4.2 Trajetoria de internacionalizacdo da Empresa Be ta

A Empresa Beta entrou no mercado internacional em 1975 exportando inicialmente
para o Canada, Paraguai e Australia. Os proprietarios sempre vislumbraram o
mercado externo, pois desde a constituicdo societaria a Empresa Beta conta com

um acionista estrangeiro (um dos sécios fundadores é alem&o).

Na década de 1970, a Empresa Beta anunciou em jornal de grande circulagédo
nacional na cidade do Rio de Janeiro a venda de algumas maquinas e equipamentos
utilizados na fabricacdo de determinados doces e pirulitos, dos quais haviam
descontinuado a producéo devido a substituicdo na sua linha de produtos. Como o
anuncio trazia a caracterizagdo da Empresa Beta, além da forma de contato com a
mesma, o proprietario da empresa Regal do Canada, na época uma pequena
induUstria de confeitaria, que estava no Brasil, manteve um “contato ao acaso” com a
Empresa Beta. As negocia¢c0es para a aquisicdo da maquina geraram uma visita do
proprietario canadense a fabrica em Lagoa da Prata, onde estavam o0s
equipamentos anunciados e dai estabeleceu-se o primeiro negdcio internacional,
qgue se transformou em uma parceria que perdura até hoje, mesmo com a nova

geracao.

De acordo com a literatura do empreendedorismo internacional, um “acontecimento
ao acaso” configura-se como o reconhecimento de uma oportunidade ndo prevista e
a prontiddo para se obter uma vantagem sobre tal oportunidade. Este fenémeno
ocorre quando pelo menos trés elementos se configuram, ou seja, primeiramente o
empreendedor deve estar em lugar propicio para que estes encontros ao acaso
possam ocorrer; € importante que ele mantenha a construcdo de redes sociais
através de relacionamento interpessoal e que também apresente habilidade para o
estabelecimento de conexdes entre dados atuais e ideais (HONORIO, 2006, p. 50).
Ao que tudo indica, esses elementos parecem ter sido marcantes nas atividades
iniciais da Empresa Beta no mercado estrangeiro.

A Empresa Beta, nesta época ainda nao se configurava o parque industrial que se

tornou ao longo dos anos referéncia nacional na fabricagdo de doces e caramelos.



Portanto, iniciar os negocios internacionais com um pequeno volume de exportacédo
para uma industria de confeitaria canadense oportunizou a entrada no mercado
internacional com baixo investimento e estimulou a contratacdo de um trader
nacional que divulgasse seus produtos no mercado externo. A Empresa Beta e a
Regal (empresa canadense) ainda mantém relacdes comerciais através da

exportacdo, porém ndo desenvolveram novos produtos juntas.

Segundo relato da gerente de relacfes internacionais, a identificacdo e escolha dos
outros dois paises de entrada, Paraguai e Australia, se deram por intermédio do
trader que atendia a Empresa Beta na época (atendeu no periodo de 1975 a 1993)

gue manteve contato com tais paises através de participacdo em feiras.

A gerente de Relagdes Internacionais relata que o modo de entrada escolhido desde
1975, quando a empresa utilizava-se dos servicos de um trader de Sao Paulo, que
fazia o trabalho de prospeccdo de clientes e demonstracdo dos produtos da
empresa no exterior, foi a exportacdo. A escolha desse modo de entrada se deu,
primeiramente, devido ao investimento externo ser menor e também porque existia
um desconhecimento do mercado internacional. Tal afirmativa corrobora Johanson &
Wiedersheim-Paul (1995) que apontam esta questdo como uma possivel explicacdo
para o fato das empresas comecarem a exportar para paises vizinhos ou paises
com similaridades nas praticas de negocios devido a falta de conhecimento de
mercados estrangeiros e a propensdo de se evitar incertezas. Para esses autores,
tal explicacdo exemplifica o conceito de distancia psiquica visto por eles como o
somatorio de dados e informacdes do mercado externo, tais como a lingua, os

aspectos culturais e econémicos que afetam os negdcios internacionais.

A “cultura industrial e familiar” da Empresa Beta, segundo o diretor comercial,
sempre orientou e pautou as decisdes dos proprietarios levando-os a ser prudentes
nos investimentos e a se cercarem de informacdes antes de arriscar. A Empresa
Beta estabeleceu-se primeiramente no mercado brasileiro, buscou o apoio de um
trader para conhecer e se fazer conhecida no mercado externo para entao estruturar
uma area de Comércio Exterior. A literatura confirma esta postura de

internacionalizacdo, como uma forma continua e crescente de investir, ndo visando



os resultados imediatos, mas aqueles resultados que geram sustentabilidade.
(BRASIL et al, 1994).

De 1975 até o ano de 1993, o processo de exportacdo da Empresa Beta era
realizado por um trader de S&o Paulo, sendo o processo administrativo realizado
pela propria industria, deixando a cargo do trader as acbes de prospeccao de
clientes e venda dos produtos no exterior. A partir do ano de 1993, a empresa optou
por estruturar sua area de comércio exterior, nomeando a atual gerente de Relacbes
Internacionais (que na época era secretaria da diretoria) como responsavel pelos
negocios no exterior, devido ao seu perfil profissional e pessoal, além do amplo
conhecimento que esta pessoa possuia da empresa, dos seus produtos e da sua
cultura organizacional. Portanto, aléem de realizar as atividades administrativas do
processo de exportacdo junto a diretoria que trabalhava, a atual gerente de
Relacdes Internacionais assumiu toda a parte estratégica e de captagdo no mercado
externo, substituindo o trabalho realizado pelo trader. A gerente iniciou seu percurso
na construcdo da area de Comex participando de feiras e eventos em outros paises
como forma de conhecer o mercado externo e entender melhor o perfil dos entao
clientes e o potencial de captagéo de novos. Logo constituiu uma equipe para cuidar
dos aspectos administrativos e burocraticos do processo de exportacdo, facilitando

assim sua auséncia devido as constantes viagens por um periodo maior.

A literatura mostra que a escolha da estratégia de internacionalizacdo da firma
depende de questdes como o setor de atuacéo da organizagao, a disponibilidade de
recursos, 0 posicionamento competitivo da empresa, os limites econémicos do
mercado no qual ela atua, a manutencao, o fortalecimento e a ampliagcdo de sua
penetracdo em outros mercados, a aquisicdo de experiéncia estratégica, operacional
e de tecnologia (ROSSI, 2002).

Nos primeiros anos da década de 1980, continuar o processo de internacionalizacao
tornou-se um grande desafio devido ao pouco conhecimento do mercado externo e
as barreiras culturais e legais impostas pelo governo brasileiro. Nesta época, outro
acontecimento importante na trajetoria de internacionalizacdo da Empresa Beta foi a
parceria estabelecida com a Kraft Inc., que incorporou 40% de seu capital,

objetivando aumentar sua producao e adquirir novas tecnologias (esta parceria ja foi



detalhada nas caracteristicas gerais da Empresa Beta, p. 51). Durante 0s cinco anos
dessa parceria, a Empresa Beta assimilou tecnologias de ponta, melhorou sua
estrutura fabril e posicionou-se de maneira forte e definitiva como uma industria
alimenticia no ramo de doces e caramelos capaz de aumentar suas vendas internas

e externas.

Tal fato € confirmado pela literatura de negocios internacionais quando esta sugere
a teoria de redes como uma perspectiva no processo de internacionalizacéo da firma
e quando enfatiza a questdo do relacionamento entre as mesmas, principalmente
para que aquelas de menor porte possam realizar negdcios no estrangeiro, ja que o
seu desenvolvimento depende dessas relagdes (HADLEY; WILSON, 2003). E
importante ressaltar que a Empresa Beta nos anos iniciais da década de 1980 nao

era de grande porte tal como a Kraft.

Aspectos fundamentais que definem uma rede interorganizacional coincidem com 0s
lacos de negécios estabelecidos pela Empresa Beta sendo o principal o
compartilhamento do trabalho, jA que as firmas dependem uma das outras no
processo produtivo e na distribuicdo dos produtos e servigos a serem oferecidos no
mercado externo. Alguns autores afirmam que o processo de internacionalizacéo na
perspectiva de redes é um fenbmeno resultante da interacdo, do desenvolvimento e
da manutencéo de relacionamentos ao longo do tempo. Tal aspecto configura-se em
um fendmeno de externalizacdo e ndo de internalizacdo que ocorre gradativamente
(SHARMA; JOHANSON, 1987; JOHANSON; VAHLNE, 1992).

Até 1993, a Empresa Beta continuou a utilizar os servicos do trader e este
identificava os distribuidores nos paises estrangeiros. Segundo relato da gerente de

relagdes internacionais,

[...] o trader fazia basicamente o que faco desde que assumi a area de
Comex e faco até hoje, ou seja, fazia contato com clientes e possiveis
clientes através de feiras e eventos internacionais, ou através de visitas que
aconteciam por meio de indicagBes da sua rede de relacionamentos ou da
propria Empresa Beta. A diferenca é que ele falava em nome de varias
empresas.



Nesta época, os principais produtos exportados foram os pirulitos, os torrones, os
caramelos de chocolate e de baunilha e os toffees sortidos. As relacdes comerciais
externas estavam indo bem, porém, no Brasil, as industrias de laticinios sofriam
prejuizos com o tabelamento de precos do leite pelo governo federal e com os
elevados volumes de importacdo de produtos derivados. Essas eram dificuldades
reais, porém, devido ao bom relacionamento com o0s produtores rurais, 0

fornecimento de matéria-prima foi mantido.

Mesmo ap0s trinta anos de experiéncia em negocios internacionais, a exportacdo
continua sendo a estratégia utilizada pela Empresa Beta até os dias de hoje, porém
todo o processo é realizado dentro da area de Comex e nado se utiliza servigos de
trader nacionais ou internacionais. Os contatos com distribuidores séo realizados
diretamente pela gerente de Relagbes Internacionais e pelo analista sénior de
comércio exterior e indiretamente pela diretoria da Empresa Beta através de suas
redes de relacionamento. Os distribuidores sao contatatos na maioria das vezes em

feiras e eventos internacionais, locais propicios para tais encontros.

A gerente de Relacdes Internacionais apontou durante as entrevistas algumas
dificuldades que encontrou logo que assumiu a area de Comex em 1993, quando

ainda nao tinha nocdo do mercado externo.

Na primeira feira que participei na Alemanha, percebi que tinhamos um
excelente produto, mas que estava mal vestido. As embalagens numa feira
devem ser coloridas, diferentes, pois chamam aten¢éo, se comunicam com
o cliente. Chorei muito!! Voltei e tentei convencer os proprietarios e a fabrica
para mudar as embalagens. Tive que explicar o porqué das mudancas,
explicar aos funciondrios algo que para eles ndo fazia sentido, ja que nao
estavam |4 para ver.

As atividades comerciais até o final dos anos de 1990 estavam totalmente
centralizadas na pessoa da gerente, que esporadicamente era acompanhada pelo
diretor-superintendente, pelo diretor comercial e por alguns poucos membros da
equipe de Comex. Portanto, ficava dificil falar de algo que a maioria das pessoas
Nao via e por isso nao se interessavam. Com a contratagcdo do analista sénior em
2004 e com a divisdo das “contas” (clientes) segmentada geograficamente entre

eles, as viagens internacionais se intensificaram e com isso as propostas de



melhorias em embalagens e até na formulacdo de alguns produtos para atender as
exigéncias do mercado externo, ficaram mais acessiveis. A gerente relata na
entrevista que: “Tive que reformular o conceito do produto para refazer as
embalagens. Para tal, estabeleci uma grande alianca com a area de Marketing. Nao

se faz Comex sem apresentacao, pois vendo sonho através da embalagem”.

A geréncia de relacbes internacionais, apesar de construir o plano de acdo anual
sozinha, utilizando-se de informacdes do ano anterior, o submete diretamente a
superintendéncia da empresa e troca idéias de operacionalizagdo com sua equipe e
com as éareas de interface. Mantém estreito contato com o acionista alemédo e
presidente do Conselho de Administracdo, troca idéias e acata sugestdes que
apoiam e facilitam os contatos com o estrangeiro. As estratégias comerciais sao
voltadas para pesquisas de novos mercados, visitas a paises que ainda ndo fazem
negdcios com a empresa, mas que tém potencial, participagdo constante em feiras e

eventos da area de confeitaria no mundo todo. O depoimento ilustra esse ponto:

De graca ndo acontece nada! Faco um plano de acdo e persisto nas
estratégias desenhadas para aquele ano. Mantenho contato freqiiente com
os clientes e distribuidores com os quais fazemos neg6cios, muitas vezes
viajo ndo para realizar novos negécios, mas para manter as relacfes
estreitas e ouvir o cliente.

No que se refere as vantagens que a Empresa Beta obteve com o processo de
negocios internacionais, a gerente da area de Comex relata que tal processo ajuda a
evoluir o mercado interno, uma vez que ha constante troca de metodologia, know
how e informac¢des que “forcam” a melhoraria de seus produtos para o mercado
interno. A Empresa Beta, segundo relatos das geréncias de relacdes internacionais
e de desenvolvimento de novos produtos (fabrica), tem uma grande vantagem
competitiva que é a posse da matéria prima para a producdo do produto final, que é
o leite. Este aspecto a coloca em uma condi¢cdo mais “confortavel” para cumprir seus
compromissos de entrega no mercado externo, 0S prazos e as exigéncias de

qualidade dos produtos. A gerente de Relacdes Internacionais relata que

Os produtos vendidos no exterior ndo sao de primeira necessidade, por isso
precisam atender a varios apelos de qualidade, sabor, diversificacdo e
beleza nas embalagens. Sé se alcanga bons resultados se os investimentos
forem constantes nesses aspectos dentro da fabrica e no mercado interno.



O relato anterior corrobora a literatura, quando Brasil et al (1994) apontam que uma
empresa, para ser competitiva em seu proprio mercado, precisa ser competitiva
internacionalmente, pois, para sobreviver no mercado domeéstico aberto a
penetracdo de empresas estrangeiras, € necessario que se oferecam produtos e
servicos de qualidade e preco compativeis, 0 que também € preciso no mercado

externo.

A gerente de Relagcdes Internacionais relata que a area de Comex sofreu muitas
transformacdes desde a década de 1970 e os desafios atualmente sdo outros.
Considera os primeiro anos da década de 1980 como os mais dificeis na sua
carreira,
[...] devido as barreiras culturais e a falta de conhecimento de mundo. Tive
gue abdicar da vida pessoal e aprender a conviver com as diferencas entre

0S povos estrangeiros, ja que nés brasileiros ndo temos muito este cuidado
de investigar e conhecer antes de ir para o exterior.

Devido ao estilo de gestdo da gerente, a area de Comex tornou-se quase “auto-
suficiente”, pois todas as decisfes sdo tomadas internamente e apenas discutidas
com a superintendéncia para aprovacao. A gerente da area de Comex explica que
as unicas areas identificadas como de real interface com 0s negocios internacionais
sdo a area de Marketing e a de Desenvolvimento de Novos Produtos (fabrica), as
quais foram devidamente caracterizadas na secdo 4.1 (Caracteristicas gerais da
Empresa Beta). Segundo relato da gerente de relagcbes internacionais,
[...] somente essas areas fazem a interface com o Comex, pois todas as
funcBes administrativas acontecem dentro da area, as funcdes de captacéo
e manutencao de clientes no exterior sdo realizadas por mim e pelo analista
sénior e, portanto, restam aquelas atividades de apoio para campanhas

publicitarias e mudangas nas embalagens e na formulagdo ou constituicdo
de algum produto que é exportado.

A diretoria comercial participa esporadicamente de feiras e eventos internacionais
para conhecer de perto as estratégias de vendas e de contato com clientes
utilizadas fora do mercado interno e também porque o atual diretor faz parte da
familia do proprietario da industria (ele € neto do dono), estando na linha sucessoria

da superintendéncia.



Sintetizando esta secdo, a Empresa Beta, apds se estabelecer primeiramente no
mercado brasileiro, adotou como pratica participar de feiras, eventos e pesquisas de
mercado realizadas em diversas partes do mundo. Lider no segmento de caramelos
de leite e com vendas em todo o pais, a Empresa Beta é uma das maiores
exportadoras do produto, detendo 55% da producdo do segmento. Hoje, seus
produtos sdo comercializados nos cinco continentes em mais de 40 paises, por meio
de parcerias com distribuidores locais (LIVRO COMEMORATIVO, 2005).

Na literatura sobre internacionalizacdo de firmas, o modelo de Uppsala, dentro da
perspectiva comportamental, ilustra a trajetdria da Empresa Beta como uma firma
gue se estabeleceu e investiu no ambiente doméstico fortalecendo suas estruturas
produtivas e comerciais para entdo, de maneira incremental, buscar o mercado
externo. A sequéncia gradual proposta pelo modelo de Uppsala visa beneficiar a
firma com todos o0s conhecimentos adquiridos ao longo das etapas de

comprometimento crescente no exterior (HILAL; HEMAIS, 2003).

TABELA 3
Trajetdria de internacionalizacdo da Empresa Beta

DATA EVENTO

1975 Inicio das exportacdes para o Canada, Paraguai e Austrélia
ExportagGes indiretas através de trader de S&o Paulo, que atendeu a Empresa
Beta no periodo de 1975 a 1993.

1980 Parceria com a Kraft Inc. (40% do capital da Empresa Beta é incorporado)
Investimentos em tecnologia e aumento consideravel na produgéo e exportacdo
indireta.

1985 Descontinuidade da parceria com a Kraft. Inc.

Os atuais sécios recompram a participacéo da Kraft e retomam 100% do controle
da Empresa Beta.

Estruturacéo da area de Comércio Exterior(Comex)

1993 a Nomeagéo da atual gerente de relacdes internacionais

2004 Descontinuidade da parceria com o trader nacional
Participagdo da gerente de Rela¢des Internacionais em eventos no exterior
Alteracdes em embalagens e composi¢céo de produtos exportados.

2004 Ampliagéo da equipe de Comex com a contratagdo de um analista sénior
Segmentacdo do mercado global e divisdo dos contatos e viagens internacionais
com este analista.

Estratégias comerciais voltadas para pesquisas de novos mercados, tais como o
mercado dos paises Arabes e Asiaticos.

2004 a A gerente de Relagdes Internacionais e o analista sénior dividem a funcédo de
2008 captacdo e manutencéo de clientes no mercado externo.

Fonte: Dados da pesquisa




A TAB. 3 apresenta, numa ordem cronolégica e estruturada, dados e fatos

importantes que marcaram a trajetéria de internacionalizacdo da Empresa Beta.

4.3 Dimens0fes do empreendedorismo internacional

Nesta secdo serdo apresentadas as dimensdes do empreendedorismo internacional,
conectando-as com o0s dados coletados na pesquisa realizada na Empresa Beta. O
objetivo é identificar e analisar os aspectos propostos pelo modelo das cinco
dimensdes do empreendedorismo internacional, segundo a concepcéao de Dimitratos

e Plakoiyannaki (2003), nas suas atividades internacionais.

4.3.1 O empreendedorismo internacional visto como um fenbmeno abrangente

Na pesquisa realizada, este aspecto do empreendedorismo internacional ficou
bastante claro, ja que os niveis hierarquicos que diretamente estdo envolvidos nos
negocios internacionais sdo a geréncia da area de Comex e a superintendéncia da
empresa. Porém, indiretamente, mas ainda top, estdo a diretoria comercial e as
geréncias de Marketing e de Desenvolvimento de Produtos. Nos niveis de analista e
assistente, esta a equipe da area de Comex, que também participa com acdes
empreendedoras ja que realizam contatos no exterior pessoalmente (como € o caso
do analista de exportacdo sénior), ao telefone e via internet, acompanhando todos
os procedimentos da exportacdo. Os demais envolvidos estdo nos niveis da
operacdo ou producdo da fabrica. De acordo com relatos da gerente, negdcio
internacional é diferente de vendas, pois pressupde relacionamento e envolvimento
da firma como um todo. Quem lida com negocios internacionais precisa respeitar os

hébitos dos clientes e dos concorrentes no exterior. Ela afirma que:

Nossos produtos sdo de consumo por impulso, portanto ndo sao vendidos
por si, tem que ter varias acdes por traz, tais como pesquisas,
conhecimento dos paises e dos elementos da cultura, seus habitos de
consumo etc. Nao basta fazer o pedido de vendas, tem que manter esse



cliente. Para tal, ndo consigo fazer tudo sozinha, preciso do apoio de outras
areas na empresa.

Esses dados confirmam a literatura, uma vez que Dimitratos e Plakoiyannaki (2003)
definem o empreendedorismo internacional como um processo organizacional amplo
que esta inserido na cultura da firma e que busca, por meio da exploracdo de
oportunidades surgidas no mercado internacional, gerar valor para a firma. E um
processo amplo, porque envolve a participacdo de todos os niveis hierarquicos da
firma, embora a capacidade de tomada de decisbes e a principal fonte

empreendedora estejam nos niveis gerenciais mais altos.

De acordo com relatos da geréncia de Comex, suas demandas internas Sao
atendidas porque ela
Estimula as pessoas, explica o porqué das mudancas ou dos prazos a
serem atendidos. As pessoas das areas de interface sdo empreendedoras,

gostam de desafios, porém precisam ser estimuladas, cada qual a sua
maneira.

O processo de estimulacdo da equipe da area de Comex, segundo relato da
gerente, ocorre através de reunifes quando ela esta aqui no Brasil, conversas
esclarecedoras, emails e ligacOes telefénicas constantes quando esta fora, além de
repasse das tarefas a serem desenvolvidas no setor através dos manuais
descritivos. Os assistentes e o analista sénior, quando questionados sobre esta

conduta da gerente relataram que

[...] a gerente ndo nos da nada pronto, tudo ela questiona o porqué e pede
para pesquisar. Promove reunifes, nos conta muitas histérias da Empresa
Beta no inicio e também das viagens a negécios que faz constantemente.
Conta-nos como sdo os clientes para que tenhamos informacdes e
possamos imagina-los mesmo sem conhecé-los.

As pessoas das éareas de interface também mantém a mesma posicdo quando
guestionadas sobre a forma de estimulacdo da gerente de Relag¢des Internacionais
para o atendimento de suas demandas. O gerente da area de Desenvolvimento de
Novos Produtos relata que: “A gerente tem uma postura firme e que, para quem nao
a conhece, amedronta. Porém quando faz solicitagfes, se reine conosco, explica o

gue quer e porgue precisa da maneira que esta pedindo”.

As repostas dos profissionais envolvidos direta ou indiretamente nos negdécios

internacionais da Empresa Beta, encontram respaldo na literatura consultada, pois



esta afirma que a orientagao internacional do empreendedor configura-se como um
fator individual que pode motivar uma firma a realizar operagdes internacionais. Os
relatos anteriores também corroboram a opinido de Dimitratos e Plakoiyannaki
(2003) quando tais autores dizem que o contexto empresarial também favorece a
delegacgédo de poder de gerentes de nivel médio e baixo a funcionérios das empresas
com postura empreendedora. Os relatos também confirmam a literatura sobre
gestao internacional que aponta o “executivo global” como um profissional que retne
habilidades técnicas, comunicacionais e de diagndstico para exercer sua funcao,
bem como, um lider que gerencia pessoas com competéncia, estimulando-as e
incentivando-as em suas atividades (GRIFFIN, 1999; McCALL; HOLLENBECK,
2003).

No caso da Empresa Beta, a alta administracdo delega a gerente de Relacdes
Internacionais a responsabilidade e o poder de representa-la ndo s6 no exterior, mas
também nas negociacbes com outros setores internos, tais como a fabrica por
exemplo. De acordo com relatos da gerente de relagbes internacionais, a alta
administracao, “apesar de confiar muito no meu trabalho, ndo incentiva a geracao de
novas idéias ou estratégias para 0s negocios no exterior; apenas apdia o que eu

faco desde que esteja dentro do plano de investimento da empresa”.

Em sintese, o fato de que o empreendedorismo internacional seja um fendbmeno de
toda a empresa pressupde que ndo € um evento empreendedor individual, a
despeito do efeito que determinados individuos dentro da empresa possam ter
guanto a gerar e perseguir idéias empreendedoras.

4.3.2 O empreendedorismo internacional visto como u m processo

Na pesquisa realizada, esta dimensdo do empreendedorismo internacional
confirmou-se através dos relatos da gerente de relagcfes internacionais, ja que ela
adquiriu e estruturou todo o conhecimento sobre nego6cios internacionais,
basicamente em duas etapas da sua trajetéria profissional: antes de assumir a area,
ela reuniu informacdes sobre a empresa, clientes e 0 processo administrativo da

exportacao e depois de assumir a area, construiu um planejamento que a orienta em



todas as acdes externas, ou seja, planejamento de viagens, feiras e eventos

internacionais.

Outro aspecto importante observado e relatado pela gerente e pela alta
administracdo € a necessidade de conhecer as culturas dos paises onde se quer
atuar. Os conhecimentos sobre geografia, histéria e de mundo déo condi¢des para
os profissionais de negdcios internacionais enfrentarem situacées adversas fora do
pais de origem. Porém, o acumulo de informacdes e a transformacdo dessas em
conhecimentos aplicaveis levam tempo e requerem uma postura investigativa do
profissional. A gerente de Rela¢cBes Internacionais afirma que, “ndo ha como se
tornar perito se nao fizer muitas vezes a mesma acao. Para alcancar resultados leva

tempo, os investimentos devem ser constantes e continuos”.

Para Dimitratos e Plakoiyannaki (2003), o empreendedorismo internacional € visto
COMO um processo, pois leva tempo para os resultados se materializarem. Esta idéia
de processo envolve desenvolvimento intenso e continuo de atividades;
relacionamento constante com o mercado externo; criagdo de produtos ou solugbes
gue tomam tempo para dar resultados; decisdes integradas ou inter-relacionadas; e

significante grau de comprometimento de recursos.

Manter um cliente no estrangeiro durante trinta anos revela-se como uma das
atitudes empreendedoras da Empresa Beta. Toma-se como exemplo a industria de
confeitaria canadense que realiza negocios com a Empresa Beta desde os anos 70
e os lacos comerciais sdo mantidos e ampliados ao longo desse relacionamento,
mesmo a empresa canadense estando na sua segunda geragdo. Neste e em outros
casos, os resultados podem ser mensurados de acordo com o aumento dos pedidos
e das vendas, sendo que este fato somente ocorre com 0 passar dos anos, quando

0S negocios se materializam.

Outro aspecto importante observado nesta dimensédo relaciona-se a formacao da
equipe da area de Comex. H& trés anos, o analista de exportagcdo sénior foi
contratado para fazer parte da equipe, sendo que o objetivo principal da contratacéo
foi dar continuidade a conquista de novos mercados, principalmente com os paises

arabes cujas empresas ndo fazem negocios com mulheres. Participando de eventos



internacionais e observando o comportamento dos empreendedores desses paises,
a gerente aprofundou seus conhecimentos histéricos e também referentes aos
habitos daqueles povos, treinou o analista sénior e levou-o para fazer uma

aproximacéao comercial, sempre respeitando tais aspectos.

A gerente é responsavel pelo planejamento e orcamento anual da area (gastos com
viagens, feiras, material promocional, etc.). No inicio do ano, com base relativa nos
investimentos anteriores, faz a previsdo de manutencdo e abertura de novos
mercados e langamentos de produtos. Segundo relato, o Unico gasto do qual ela ndo
se ocupa é o dos salarios pagos no setor.

Os investimentos séo realizados a partir da identificacdo e conhecimento dos novos
mercados. A gerente de Relac¢des Internacionais verifica o que precisa e o que pode
alocar em termos de recursos, usa de “criatividade para gastar e trabalha acdes de
conquista do mercado junto com o distribuidor”. Todos os entrevistados relataram e
concordaram que a industria alimenticia pesquisada investe em recursos para dar
suporte ao processo de entrada e permanéncia no mercado estrangeiro, em acoes
do tipo: capacitacdo do pessoal que realiza os contatos com o exterior (desde que
solicitados pela gerente), nos aspectos fisicos e tecnoldgicos da area em pesquisa e
na liberacdo de verba para viagens e participagdo em eventos internacionais.
Porém, devido a cultura industrial da empresa, ndo ha mobilizacdo de recursos em

propagandas, principalmente em midia no mercado interno nem no externo.

Os dados levantados evidenciam que quanto mais a firma estimula o
empreendedorismo internacional, a medida que avanca no mundo, mais ela tem que
maximizar o fluxo de conhecimento e aprendizado através dos varios paises e
diversificar os investimentos para manter seus clientes e conquistar novos
mercados. Quando a empresa € exposta a novos mercados estrangeiros de
negocios, ela tem que aprender habilidades diferentes para obter a capacidade
necesséaria para manter uma forte vantagem competitiva e, assim, ter uma postura
mais empreendedora (ZAHRA; IRELAND, 2000).



4.3.3 Cultura organizacional empreendedora

Uma cultura organizacional empreendedora apoia as a¢cdes empreendedoras dentro
da firma, como é o caso da Empresa Beta, que apostou em parcerias internacionais

e obteve apoio das outras areas dentro da empresa.

O empreendedorismo internacional € considerado um processo de toda a
organizacao, inserido no contexto geral de uma cultura organizacional que, por sua
vez, € abordada do ponto de vista dinamico e processual. Devido a expansao do
dominio do empreendedorismo internacional e diante das definicdes de McDougall e
Oviatt (2005) e Zahra e George (2002), o conceito do empreendedorismo
internacional aplica-se a qualquer empresa independentemente da idade ou porte.
Além disso, o aspecto dindmico do construto empreendedorismo internacional é
enfatizado nesta pesquisa como um fendmeno processual manifesto nas dimensodes

de uma cultura organizacional empreendedora e que se desenvolve em longo prazo.

A influéncia dos elementos de uma Cultura Empreendedora Internacional (CEI) nos
negécios internacionais foi constatada na Empresa Beta, analisando-se o contetdo
dos relatos das entrevistas e também na investigacdo historica desta. Os relatos
confirmaram que, desde a constituicAo acionaria da empresa, ja havia uma
orientacdo para negocios internacionais, uma vez que um dos soécios é de

nacionalidade alema, o que de certa maneira influenciou a cultura da Empresa Beta.

A gerente de Relacdes Internacionais e o diretor comercial entrevistados contam que
0os soOcios sempre foram empreendedores e estavam a frente de seu tempo.
Investiram muito em tecnologia e expansdo da fabrica, desde que instalaram a
planta definitiva em Lagoa da Prata (1969), o que proporcionou o aumento constante
da producdo e o consequente atendimento as demandas externas e melhorias no
mercado interno. Para esses entrevistados, o resultado de tais investimentos e
acOes na fabrica colocou a Empresa Beta numa situacdo de destaque no cenario

nacional.

Na opinido da gerente de relagdes internacionais,



[...] a Empresa Beta viveu um momento intenso de crescimento, desde a
instalacdo definitiva da planta em Lagoa da Prata até meados dos anos de
1990, onde praticamente toda a produgdo era vendida e a concorréncia
interna era menor. Frente a isso 0os produtos se posicionaram no mercado
interno sem investimentos em marketing e propaganda.

Porém, no mercado externo as a¢fes de lancamentos de novos produtos e de
comunicacdo através das embalagens e materiais promocionais sdo fundamentais
para 0 posicionamento e manutencdo dos negocios externos ja que, segundo a
gerente, “primeiramente o que se vende numa feira é o visual’. Ela também
completa que a relacdo de confiangca € muito importante nos negocios no exterior.
Relata que cumprir o que estd sendo dito na embalagem de um produto é um passo
para a garantia dessa confianca. A gerente de Relagbes Internacionais exemplifica
este aspecto dizendo que “nos paises arabes, € preciso atestar no rétulo da gelatina
gue o boi foi abatido dentro dos preceitos islamicos para que a relagéo de confianca
aconteca antes mesmo da efetivagéo da venda”.

Para que tais agcbes acontecam, a geréncia de Relagbes Internacionais precisa
estabelecer uma parceria com as areas de interface nomeadas por ela, que sao a
area de Marketing e Desenvolvimento de Novos Produtos. As vezes, essas area tém
certa dificuldade para entender e atender prontamente as solicitacdes de inovagao e
melhoria nos produtos e campanhas promocionais solicitadas, devido ao fato de nao

participarem diretamente do contato com os clientes e/ou eventos no exterior.

De qualquer maneira, na opinido do analista de exportacao sénior € mais dificil,

[...] convencer a empresa a lancar novos produtos ou fazer investimentos
em outras mudancas solicitadas, ja que a orientacdo da empresa € mais
tradicional e voltada para a indistria e ndo para agdes mercadolégicas e de
publicidade.

Na opinido da gerente de relagbes internacionais, a empresa apoia as acodes
empreendedoras, porém nao as estimula, o que corrobora o paragrafo anterior
descrito. A gerente afirma que tem “liberdade” para atuar, pois ja estabeleceu uma
forte relacdo de confianga e respeito dentro da firma e, portanto, a alta administragéo
delega e raramente se opde ao seu planejamento anual e aos investimentos

solicitados. Segundo relato da gerente,



[...] os resultados vieram ao longo do tempo, fui persistente, paciente e
hoje colho os frutos. A confianca da alta administracdo em mim e a
liberdade para atuar que conquistei sao resultados de muito empenho. Faco
por merecer todos os dias.

Com os empreendimentos internacionais, visitas ao mercado externo, participacéo
em feiras e eventos no exterior e também desde a parceria realizada com a
multinacional americana Kraft nos primeiros cinco anos dos anos de 1980, a
empresa absorveu novos conhecimentos e tecnologias que foram transferidos para
a cultura de negodcios internos e externos, ja que os produtos e os métodos
utilizados na fabrica sofreram um up grade. Isso corrobora Schein (1993) quando
este autor afirma que uma cultura voltada para o aprendizado funciona como um

sistema de identificacéo e exploracdo de oportunidades.

Quando perguntados sobre o nivel de tolerancia a erros da Empresa Beta, a equipe
da area de Comex relata que a empresa ndo é complacente, ndo tolera repeticdo de
erros, principalmente se houver impacto nas relagbes com os clientes ou na
efetivacdo de algum negdcio. A gerente da area diz que ha maior tolerancia ao erro
na empresa do que em sua geréncia, uma vez que 0S impactos de erros
consecutivos nos negocios internacionais geram prejuizos de toda ordem, ja que
nem sempre ha como repara-los considerando que as distancias e os volumes de
produtos vendidos e exportados sdo maiores. De acordo com sua fala: “eu nao
admito falhas por falta de empenho ou de interpretacdo de alguma informacéo.
Gosto de ensinar e acompanhar a equipe, mas cobro dedicacéo”.

A equipe da area de Comex afirma que o investimento na melhoria da qualificacéo é
uma realidade na empresa. O nivel de escolaridade é alto em todos os setores da
administracdo (todos os funcionarios na sede administrativa tém curso superior
completo ou estdo cursando), mas as oportunidades de crescimento sédo restritas. O
analista sénior diz que, em trés anos, a empresa proporcionou a ele grande acesso
a conhecimentos e aperfeicoamento em idiomas, tecnologia e viagens para 0O
exterior. Atualmente, divide “as contas” do setor com a gerente de Relagcdes
Internacionais atendendo ao Oriente Médio e a América Latina. Também participa de
alguns eventos na Europa e Estados Unidos com a gerente. Porém, somente o
analista sénior, a gerente de Relac¢des Internacionais e a alta dire¢do tém acesso ao

mercado externo.



Uma deficiéncia, segundo comenta a gerente de relagdes internacionais, diz respeito
aos aspectos referentes as politicas de recompensa e as acdes empreendedoras

gue sao praticamente inexistentes na Empresa Beta. Em sua opinido,

[...] ndo ha cultura do feedback aqui dentro, a alta administracdo nao
incentiva e ndo vibra com as conquistas da area. Confia em mim, ndo faz
cobrancas, mas também nédo estimula. Eles sdo mais comedidos; o jeito de
néao falar ou bajular é porque esta bom!

Esta opinido coincide com a opinido da equipe da area de Comex que também vé a
gerente com as mesmas caracteristicas. O analista sénior e 0s assistentes afirmam

quea

[...] na area de Comex e em toda a Empresa Beta ndo ha feedback, ndo ha
avaliacdo, ndo ha vibracdo pelas conquistas e nem agradecimentos pelos
esforcos da equipe. Parece que a gerente ja introjetou essa postura da
empresa. Sentimos falta de ter alguém para contar e dividir nossas
conquistas.

A literatura consultada para a construcdo dessa dissertacao confirma os resultados
encontrados nesta dimenséo, ja que uma CEI é a cultura da organizacao que facilita
e acomoda as atividades empreendedoras da firma nos mercados externos. Porém,
para a pesquisadora, a falta de feedback e a formalidade interna influencia no
relacionamento interpessoal dos setores, afetando diretamente o clima da empresa.
Tais aspectos refletem os elementos de uma cultura organizacional que precisa de

oxigenacao.

Para Harris e Wheeler (2004), a cultura de uma firma é empreendedora quando
apresenta orientacdo para 0 mercado internacional e para o0 aprendizado
internacional, além de tendéncia a inovacdo, assumindo riscos e estabelecendo
contatos no estrangeiro. Uma CEI apdia as acbes empreendedoras dentro da firma,
como é o caso da Empresa Beta que mesmo sem estimular tais acdes, investe e

aposta na area Comex.

4.3.4 ldentificacao e exploracédo de oportunidades (  redes sociais - networks)

O empreendedorismo internacional constitui-se em um campo de estudos que busca

compreender o empreendedorismo como um fenémeno social que tem se expandido



consideravelmente e despertado o interesse de diversas areas das ciéncias
humanas e gerenciais. Algumas empresas nascem com a ambicéo de serem globais
e a oportunidade de negdcio visualizada transborda as fronteiras do pais, sede da
empresa. Muitas vezes, para viabilizar esse negécio a empresa tem que
necessariamente, desde muito cedo, estabelecer contatos com clientes,

fornecedores e parceiros no exterior (BAETA et al, 2004).

A empresa pesquisada neste trabalho corrobora tal condicdo, ou seja, desde sua
criacdo ela apresentou caracteristicas que ajudam no processo de
internacionalizagdo. A identificacdo e a exploracdo de oportunidades de negécios
internacionais na Empresa Beta, inicialmente se deram através dos soécios
proprietarios que ja mantinham contatos com o exterior pelo fato de um dos sécios
ser alemao. Desde que a gerente assumiu a area de Comex em 1993, as estratégias
de identificagdo e exploracdo de oportunidades séo tracadas e realizadas por ela e
pelo analista de exportacdo sénior, que ha trés anos compde a equipe realizando
pesquisas, visitas e negoécios no exterior. Segundo relato da gerente de relacbes
internacionais, “ainda permanece a idéia junto aos funcionarios da empresa, de que
vamos ao exterior a passeio. Porém, quando os numeros da exportacdo s&o

divulgados, nosso trabalho aparece!”

Na opinido da gerente de Relac¢des Internacionais e da alta administracdo, as areas
de total interface internamente sdo a producdo e o marketing. No exterior, 0S
maiores parceiros sdo os distribuidores que, na maioria das vezes, sao captados em
feiras no exterior. Cabe aos distribuidores internacionais, ap0s a captacdo dos
clientes e venda dos produtos realizados pela gerente internacional ou pelo analista
sénior, entrega-los aos clientes, além de distribui-los, manter o abastecimento e a

exposicao nos pontos de venda.

A literatura aborda os “acontecimentos ao acaso” como a identificagdo de uma
oportunidade nao prevista e, caso a firma esteja preparada, aproveita e tira
vantagens desse acontecimento. No campo da internacionalizacéo a identificacdo de
um parceiro, como no caso da Empresa Beta, seja ele um potencial cliente ou um
distribuidor, o contato ao acaso pode acontecer nas situagbes em que a gerente de

Relagbes Internacionais participe de um evento internacional e mantenha contato



com um distribuidor que ira representar a Empresa Beta no mercado internacional.
(FINE; DEEGAN, 1996). Além disso, a participacao da gerente em encontros e feiras
internacionais permite que oportunidades de negoécios sejam exploradas e,
consequentemente, que as redes sociais para este fim sejam ampliadas
(DIMITRATOS; PLAKOYIANNAKI, 2003).

A Empresa Beta também investe em pesquisas e estudos sobre o mercado
globalizado, verificando onde pode vender seus produtos e como pode realizar esta
acao. A gerente relata que:
Pesquisa ndo € uma técnica simples, € um somatorio de informacdes que
nao se obtém da noite para o dia. Atualmente, os trés maiores distribuidores
com os quais mantenho contato sdo no Canada, Coréia e Crodacia. Este

Ultimo d& total visibilidade para os meus produtos nos supermercados
daquele pais.

Anos ap0s a construcdo dos relacionamentos internacionais, a gerente afirma que
atualmente a empresa ocupa um lugar “confortavel” junto aos seus distribuidores,
pois ndo ha mais necessidade de procura-los, ja que eles a procuram. Ela relata que
mantém uma rede extensa e estreita de contatos, até mesmo com 0s concorrentes.
Esta network a mantém informada, mesmo que ndo esteja presente em algum

evento, por exemplo:

Muitas vezes sou informada pelo concorrente que o distribuidor ndo expés
bem meus produtos numa determinada feira ou nos clientes, e vice versa.
Em janeiro, acontece a principal feira de confeitaria do mundo, |4 encontro
os distribuidores e amigos que fiz durante todos esses anos de trabalho
pelo mundo. Essa rede se ajuda e se mantém informada constantemente.
Apesar do ramo da industria de confeitaria ser bastante masculino, consigo
manter o respeito e reconhecimento pelo meu trabalho. Nao tenho
problemas, pelo contrario, € um prazer encontrar com os distribuidores,
fornecedores e concorrentes no exterior!

A gerente de Relacbes Internacionais ausenta-se durante quase o ano todo do
escritorio no Brasil. Portanto, faz-se fundamental manter bons relacionamentos no
exterior, jA& que na maioria das vezes viaja sozinha. Ela relatou que muitas vezes
“abriu mao de sua vida pessoal em detrimento do trabalho, mas que n&o se
arrepende.” Seu perfil revela uma pessoa extremamente dedicada ao que faz e

realizada com seu desempenho.



O analista de exportacdo sénior, que a acompanha com maior frequéncia nas
viagens internacionais ou que também compartilha dessa experiéncia quando viaja
sozinho, relatou que:
A gerente é uma excelente profissional, conhece tudo sobre negécios
internacionais, conhece a fabrica e os produtos de maneira impressionante,

tem dominio do negdcio e passa muita seguranca, confianca e credibilidade
nas negociacdes. Ela é professora!

No geral, esta dimensdo do empreendedorismo internacional foi totalmente
confirmada através da pesquisa e revelou-se como uma das mais importantes nos
processos de captacdo de novos clientes e, principalmente, na manutencdo dos
clientes antigos. A gerente demonstrou expertise para manter e ampliar sua network,
mostrando-se dura ou flexivel no momento certo. A literatura consultada afirma que
as origens das rela¢gbes, muito provavelmente, se iniciam no ambiente doméstico e
nao no exterior, sendo as relacdes interpessoais solidas (as networks), a principal
base na qual uma estratégia de internacionalizacdo deve se fundamentar, uma vez
que elas podem ajudar a ampliar conhecimento, entendimento, intencdes e planos
de globalizacdo. Essas relagbes constituidas com lagcos fortes propiciam a
cooperacao e podem levar aos meios e mecanismos através dos quais esses planos
se concretizem (HARRIS; WHEELER, 2004).

4.3.5 Agregacéo de valor

Para alcancar o mercado externo, cabe ao empreendedor desenhar estratégias de
conquista que agreguem valor a firma, sendo essas mensuradas pelo aumento de
vendas e volume de negocios. Lu e Beamish (2004), afirmam que ndo soO valores
financeiros sdo agregados aos produtos de empresas internacionalizadas, mas o
aumento de tecnologia e conhecimento sobre o processo produtivo, a troca de know
how, indicacdes de distribuidores e clientes, eventos, feiras e pessoas importantes a
serem contatadas no exterior sdo valores agregados. Esses autores dizem que 0s

ativos intangiveis também agregam valor no volume de negdcios internacionais.



A pesquisa realizada nesta dissertagcdo apontou que a internacionalizagéo agregou
valores a industria alimenticia pesquisada, tais como: a diversificacdo e a
manutencdo constante da qualidade dos produtos exportados, a ampliacdo dos
mercados externos (0os produtos sdo exportados para 0s cinco continentes), o
aumento da lucratividade, a implantacdo de tecnologia de ponta no processo

produtivo, entre outros.

Para a alta administracdo, representada nesta pesquisa pela diretoria comercial, o
aumento e segmentacdo das acdes de exportacdo também alavanca o mercado
interno. Os produtos de uma empresa que realiza negdcios no exterior sdo mais
valorizados ndo sO em outros paises, mas no mercado interno, fortalecendo as
relacbes comerciais e até mesmo promovendo o aumento das vendas. O diretor
comercial afirma que, “uma empresa internacionalizada é uma janela para o pais de

origem que mostra a paisagem externa atraves de seus produtos.

Todos os envolvidos no processo de negdcios internacionais concordaram com a
afirmativa da gerente de que o retorno financeiro obtido com o processo de
internacionalizacdo da empresa é real e aumenta a cada ano. Os lucros aumentam e
sdo constantes, pois a fabrica se mantém ocupada em sua capacidade de operacéo
durante o ano todo, o que reduz as despesas fixas, abaixa o custo no mercado
interno, melhora os processos de producéo e os produtos. As constantes demandas
do mercado externo por novidades fazem com que a industria invista em tecnologia
e inovagdo para manter-se competitiva. O gerente de Relac¢des Internacionais
observa que “os beneficios também sdo observados nos aspectos financeiros, pois
os juros ficam mais baixos para empréstimos internacionais devido ao retorno dos

clientes que identificam com bons olhos os produtos”.

A gerente de Relacbes Internacionais e a geréncia de desenvolvimento de novos
produtos (fabrica) afirmam que o0s negOcios internacionais movimentam toda a
empresa, mesmo que indiretamente. O aumento da exportagcdo e,
consequentemente, as constantes demandas do mercado externo promovem a
ocupacdo da fabrica durante todo o ano. Como consequéncia desse constante
contato com o mercado externo, a empresa ocupa hoje uma posic¢ao privilegiada em

sua rede de relacionamento reconhecida pelos concorrentes e parceiros. Alguns



distribuidores realizam acgdes integradas com seus clientes, apresentando em
destaque os produtos da Empresa Beta nos pontos de venda juntamente com outros
produtos reconhecidos naqueles paises onde atuam. Esses aspectos sdo suficientes
para confirmar que as atividades internacionais da empresa pesquisada geram
desempenho superior e, consequentemente, valor e lucro para 0s seus acionistas,

reforcando os argumentos de Dimitratos e Plakoyiannaki, 2003.

4.4 Percepcdes gerais acerca das acOes empreendedor as da gerente de

negocios internacionais

As acbOes da gerente de relagGes internacionais, considerada o elemento
empreendedor de todo o processo de internacionalizagdo da empresa pesquisada,
foram descritas e avaliadas pelos funcionarios da equipe coordenada por ela (area
de Comex), pelos gerentes das areas de interface e pela alta administracdo da

Empresa Beta, nesta pesquisa representada pela diretoria comercial.

No geral, coincidiram as respostas que descreveram as acgdes da gerente como
empreendedoras, autbnomas, assertivas e firmes em relagdo aos negocios
internacionais. A gerente apresenta perfil bastante arrojado, solida experiéncia nas
atividades de exportagdo, além de amplo conhecimento de culturas e hébitos

estrangeiros.

Segundo Dias e Rodrigues (2004), parte do sucesso alcancado pelas empresas nos
negocios internacionais pode ser atribuido a um gerente que tenha competéncia e
perfil adequado para captar clientes através dos contatos estabelecidos por sua rede
de relacionamentos e também que seja capaz de conduzir as negociacbes no
exterior. Portanto, assumir um cargo gerencial na area de Comex exige do gerente
ndo apenas conhecimentos e formacdo técnicos, mas dominio em idiomas, perfil
comportamental arrojado e, fundamentalmente, conhecimento do negdcio que ele
representa no exterior. Sendo assim, sdo 0s socios da empresa os mais indicados

para nomear um gerente capaz de conduzir os negocios internacionais.



As atitudes gerenciais e a postura de um gerente de Relac¢des Internacionais podem
influenciar bastante no desenvolvimento e na duracdo dos negocios no exterior,
sendo de extrema relevancia o cuidado ao desenhar o perfil e a escolha deste. E
importante que este profissional conheca ndo s6 os produtos que a empresa tenha
interesse de comercializar no exterior, mas também que apresente um perfil com
caracteristicas pessoais empreendedoras, além de dominio em idiomas,
conhecimento e interesse na cultura dos paises que vai visitar e prospectar clientes.
(MACHADO; MARQUES, 2003).

Corroborando a literatura consultada, o processo de escolha da gerente de Relagdes
Internacionais da Empresa Beta se deu pelos socios em 1993, exatamente porque
ela atendia ao perfil de um gerente internacional e também conhecia bastante a
cultura e o negdcio da empresa.

As percepcdes da equipe da area de Comex, ligada diretamente a gerente de
negocios internacionais, sdo bastante positivas e confirmam o seu profissionalismo e
seguranca para lidar com as situagdes de negdcios no exterior, sua habilidade para
tratar com clientes antigos e novos, caracterizando-a como “excelente profissional”.
O analista de exportacdo sénior relata que ela € conhecida por sua competéncia

técnica e gerencial no Brasil e no exterior.

Nas entrevistas, a equipe da éarea de Comex relatou sobre as acbes
empreendedoras da gerente e sobre seu estilo gerencial participativo e voltado para
o desenvolvimento das pessoas. Segundo a equipe, a gerente de Relacdes
Internacionais procura agucar o interesse da equipe e ndo dar respostas prontas aos
problemas e duvidas que surgem. Um dos assistentes de comércio exterior relata
que

O nosso relacionamento com a gerente é de muito respeito, as vezes até

um pouco de medo [...] Ela ndo permite que seja apresentado um problema

sem sugestdes ou solucdes. Isto € motivador, pois nos leva a pesquisar, a

criar lacos com o que fazemos, deixando-nos menos mecanicos e mais
reflexivos.

No geral, essa postura empreendedora da gerente € balizada pela cultura da
empresa que ja estabeleceu com ela fortes lagcos de confiangca no trabalho que

realiza e nos resultados que apresenta para 0s negdécios internacionais.



O diretor comercial diz que a gerente de Relac¢des Internacionais € muito respeitada
na empresa e gque nao consegue ver 0S negocios internacionais sem a sua
presenca. Relata que ela é quase um *“patrimbnio” da empresa, faz parte dos
elementos da cultura. Sua relagdo profissional é direta com a superintendéncia

mesmo nao sendo diretora. Ele afirma que

Tanta autonomia numa empresa tradicional e familiar causa certo
desconforto e distanciamento nas relagcbes com seus pares e colegas de
trabalho. Ela tem uma velocidade de raciocinio incrivel e mostra-se habil
com as palavras, desarmando argumentos que nado sejam muito bem
elaborados.

A percepcdo da area de Comex sobre a interface com outras areas é de que, as
vezes, torna-se dificil, devido ao perfil da gerente de Rela¢des Internacionais e seu
estilo “direto e assertivo” para lidar com pessoas e com situacoes. O analista sénior

relata que

[...] dentro da fabrica existem duas palavras magicas para que o0s
funciondrios acatem qualquer solicitacdo [...] (refere-se aos nomes da
gerente e do superintendente). Ela alcangou respeito através do grito, é
muito brava. N&o é nada pessoal, é porque ela sé pensa no resultado!

Na opinido da gerente de Marketing, seu contato com a gerente de Relacdes
Internacionais é muito bom, recebe varias demandas de campanhas promocionais,
construcdo de banners e catdlogos a serem utilizados em feiras e eventos no
exterior, aléem de desenhos e lay outs de novas embalagens para produtos antigos
ou para langamentos. Mesmo sendo limitada a criar a partir do que ouve, j4 que nao
tem oportunidade de participar diretamente dos eventos no exterior (a empresa nao

acha necessario), a gerente de marketing relata que

[...] aceita as idéias e solicitacdes da area internacional, pois sdo muito boas
e criativas, troca informacdes e atende da melhor maneira possivel a area.
Se eu tivesse acesso direto ao perfil dos clientes através de visita in loco ao
pais ou a algum evento internacional, penso que entenderia e ajudaria mais.

A interface com a area de Desenvolvimento de Novos Produtos se da diretamente
através da troca de informacfes sobre a composicdo dos produtos, solicitacdes de
mudanca e/ou adequacdo de algum componente nas férmulas para atender o
paladar dos clientes ou para confirmagdao nos langamento solicitados pela gerente

internacional.



As areas de interface disseram que a gerente é muito dindmica, persuasiva e que
sabe explicar e solicitar 0 que quer e precisa para realizar melhores negdocios no
exterior. Os langcamentos de novos produtos e a “roupagem” deles, além de todas as
mudancas nos produtos para atender ao mercado externo partiram dela e foram
executadas pelas areas de interface. De acordo com relato do gerente da area de

desenvolvimento de novos produtos,

[...] a gerente de RelagBes Internacionais ndo da muito espaco para
criticas e sugestdes, na maioria das vezes sabe 0 que quer e apenas troca
idéias de como poderemos executar para atendé-la. E bom trabalhar com
pessoas assim, apesar dela ser bastante exigente.

No geral, a pesquisa confirmou as acdes empreendedoras da gerente de negocios
internacionais da Empresa Beta através dos relatos das pessoas que atuam direta
ou indiretamente com ela na realizacdo dos negdécios no exterior. A gerente se
caracteriza como um elemento de coeséo entre a equipe da area de Comex e a
empresa como um todo, ja que ela faz parte do quadro de funcionarios da Empresa
Beta mesmo antes da configuracdo dessa area, uma vez que, com sua nomeacao
em 1993, ela assumiu as atividades estratégicas de negdcios internacionais. Tais
aspectos lhe dao condi¢cdes de transitar dentro desse negoécio com bastante
dominio, sendo que o seu papel nos negocios internacionais vai além das atividades
administrativas, pois € um importante mediador entre os parceiros dessa acéo
(clientes, distribuidores, acionistas e areas de interface com o Comex), colocando
em prética o planejamento da area e fazendo com que a organizagdo compartilhe

dos resultados.



5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo dessa dissertacdo foi analisar e identificar as dimensdes teodricas do
empreendedorismo internacional, tendo em vista o processo de internacionalizacéo
de uma grande empresa mineira do setor alimenticio, caracterizada como Empresa

Beta, devido a solicitacdo de sigilo em sua identificacdo pela alta administracao.

Para que esse objetivo se concretizasse, adotou-se 0 modelo tedrico-analitico das
cinco dimensdes do empreendedorismo internacional, segundo a concepcao de
Dimitratos e Plakoyiannaki (2003). Os autores definiram neste modelo que cinco
dimensdes constituem o empreendedorismo internacional:
a) € um fendmeno que abrange toda a empresa;
b) € um processo que implica em um desenvolvimento dinamico e evolutivo,
sendo os resultados aferidos a médio e longo prazo;
c) € sustentado por uma cultura organizacional empreendedora;
d) esta diretamente associado ao papel do empreendedor na identificacdo e
exploracdo de oportunidades de negocios;

e) € um processo gue agrega valor para a firma.

A pesquisa também verificou que o papel do empreendedor na identificacdo e
exploracdo de oportunidades internacionais vem acompanhado da disponibilidade

que este agente manifesta para formar redes sociais (networks).

Como aspectos metodoldgicos utilizou-se nesta pesquisa o estudo de caso
enquanto método, sendo este de natureza qualitativa, caracterizando-se como
pesquisa exploratéria, uma vez que o tema de investigacdo € relativamente
inexplorado no Brasil, principalmente no que se refere as dimensdes do
empreendedorismo internacional. A entrevista semi-estruturada, observacdes e

analise documental foram aplicadas como métodos de coleta de dados.

Tendo em vista este contexto, a pesquisa investigou a dimensdo abrangente do
empreendedorismo internacional em varios niveis hierarquicos e areas de interface

com o Comex, setor diretamente responsavel pelas exportacdes na Empresa Beta.



Para tal, contou com a participacdo de oito funcionéarios distribuidos nos setores de
Comex, Marketing e Alta Administracdo (diretoria comercial), sendo sete deles
lotados na administracdo central em Belo Horizonte e um, o0 gerente de

Desenvolvimento de Novos Produtos, na fabrica em Lagoa da Prata/MG.

Como primeiro aspecto investigado, a trajetoria de internacionalizacdo da Empresa
Beta, ficou evidenciado que varias questdes importantes a caracterizam como uma
empresa empreendedora. ApGs se estabelecer primeiramente no mercado brasileiro,
a Empresa Beta, a partir de um “acontecimento ao acaso”, realizou seu primeiro
negaocio internacional com uma pequena empresa canadense na época, em 1975. A
Empresa Beta aproveitou esta oportunidade para iniciar suas exportacdes, sendo
este o0 modo de entrada escolhido e utilizado até os dias de hoje. O Paraguai e a
Australia foram os paises que receberam os produtos da Empresa Beta, captados
por um trader que realizava o trabalho de prospeccdo no mercado externo e que foi
contratado para iniciar a trajetéria de internacionalizacdo junto com a empresa. A
exportacdo indireta como modo de entrada no mercado externo configurou como
uma estratégia que exigia menos investimentos financeiros, gerando menos riscos
para a Empresa Beta que, no inicio de seus negdcios internacionais, ainda

desconhecia o mercado externo.

Segundo os autores da escola de Uppsala, o desconhecimento sobre paises
estrangeiros e a propensdo a evitar a incerteza sdo aspectos que impulsionam a
firma a iniciar suas exportacdes para paises mais préximos ou para aqueles onde as
praticas de negocios sejam parecidas ou conhecidas suas. Traduzindo, isto significa
que a firma opta por iniciar sua trajetéria internacional comprometendo o minimo de
recursos possivel, ja que a incerteza ainda € grande. Portanto, escolher
representantes independentes ao invés de comprometer maiores recursos por meio
de uma subsidiaria de vendas no exterior pode ser uma estratégia mais prudente. A
trajetoria de internacionalizacdo da Empresa Beta pesquisada nesta dissertacao
corrobora a perspectiva da escola de Uppsala quando esta sugere que
comprometimentos adicionais serdo assumidos em passos graduais (JOHANSON;
WIEDERSHEIM-PAUL, 1975; JOHANSON; VAHLNE, 1977).



A Empresa Beta, a partir de 1993, quando instituiu a area de Comex e nomeou a
gerente de RelagBes Internacionais atual, que ja trabalhava na empresa
assessorando a diretoria-administrativa inclusive nos processos internos de
exportacdo, adotou como pratica participar de feiras, eventos e pesquisas de
mercado realizadas em diversas partes do mundo. Nesse contexto, a gerente de
Relacdes Internacionais assumiu ndo apenas a parte administrativa da area de
Comex e as acodes estratégicas de planejamento, como também a prospeccao e

manutencao de clientes no exterior, até entao realizadas pelo trader.

Ap6és trinta anos da primeira entrada no mercado externo, a Empresa Beta tornou-se
lider no segmento de caramelos de leite com vendas em todo o pais, além de ser
uma das maiores exportadoras do produto, detendo 55% da producdo do segmento.
Atualmente, seus produtos sdo comercializados nos cinco continentes em mais de
40 paises, por meio de parcerias com distribuidores locais (LIVRO
COMEMORATIVO, 2005). Ao que tudo indica, os elementos acima citados parecem
ter sido marcantes nas atividades iniciais da Empresa Beta no mercado estrangeiro,

construindo entdo esta trajetdria de sucesso mantida e ampliada a cada ano.

Em relacdo a primeira dimensdo do empreendedorismo internacional proposta pelo
modelo de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), onde o empreendedorismo
internacional é visto como um fendbmeno que abrange toda a empresa, 0s resultados
da pesquisa evidenciaram a participacdo de varios niveis hierarquicos no fenébmeno
da internacionalizacdo da Empresa Beta, constituidos pelas equipes da area de
Comex e das areas de interface. Porém as estratégias de planejamento, prospeccao
e manutencdo de clientes no exterior continuam ligadas ao nivel top gerenciais. A
gerente de Relagbes Internacionais confirmou-se como principal elemento

empreendedor dos negdcios realizados no exterior.

A segunda dimensdo do empreendedorismo internacional investigada nesta
pesquisa afirma que este é um processo que implica em desenvolvimento dinamico
e evolutivo, sendo os resultados aferidos a médio e longo prazo. No caso da
Empresa Beta, esta dimensdo se confirmou ja que os resultados das acfes dos
negocios no exterior também foram mensuradas a medio e longo prazo, uma vez

que a internacionalizacdo iniciou-se h4 trinta anos e as a¢bes de manutencdo e



expansao de mercados externos ainda continuam, aumentando consideravelmente

0s resultados da exportagéo.

Manter um processo de exportacdo e crescimento continuo do volume dos negocios
internacionais em uma firma se constitui em tarefa desafiadora e nada facil, pois
requer do empreendedor um perfil arrojado, acdes persistentes, conhecimento do
negocio e apoio da empresa que ele representa como gerente no exterior, por
exemplo. Portanto, o fenébmeno do empreendedorismo internacional dentro de uma
empresa deve ser sustentado por uma cultura organizacional empreendedora. Esta
se constitui na terceira dimensao do empreendedorismo internacional investigada na
pesquisa que de acordo com os participantes, a Empresa Beta apesar de prudéncia
em suas acles e de suas orientacdbes serem mais industriais do que
mercadoldgicas, relataram e confirmaram que a alta administracdo “apdia as agdes

empreendedoras da firma, porém nao as incentiva”.

Esses resultados denotam que os elementos da cultura organizacional séo
marcantes nas acdes empreendedoras da Empresa Beta, uma vez que 0s negécios
internacionais sao de responsabilidade da gerente da area de Comex, elemento
identificado como empreendedor no processo de internacionalizagdo. A alta
administracdo apodia as acfes da area de Comex aprovando o planejamento
apresentado pela gerente das viagens e investimentos nos negdécios internacionais,
mas mantém postura formal e prudente, sem euforia e quase nunca oferece
feedbacks positivos ou relata reconhecimento verbal pelos resultados do trabalho.
Tal postura advinda da cultura da Empresa Beta, também foi introjetada pela gerente
de relacdes internacionais, ou seja, apesar de apoiar e até mesmo estimular as
acbes empreeendedoras da equipe através da capacitacdo constante, de leva-la
para feiras e eventos no exterior, deixar que ela faca contatos de prospeccgao e
manutencdo dos clientes, ndo vibra com as conquistas e nem tem o habito de
elogiar e de dar feedbacks positivos para a equipe. ISso sugere que este aspecto
merece um pouco mais de atencdo de modo que a cultura de negocios da empresa
pesquisada inclua a valorizagéo de esfor¢cos orientados para o seu desenvolvimento

internacional.



Quanto a quarta dimensao do empreendedorismo internacional que é um fenémeno
que estd diretamente associado ao papel do empreendedor na identificacdo e
exploracdo de oportunidades de negocios, a pesquisa constatou positivamente este
aspecto nas relacbes com novos e potencias clientes e nas estratégias de
manutencado dos antigos utilizadas pela area de Comex, mais especificamente, pela
gerente de relagdes internacionais. Ela mantém estratégias constantes de ampliacédo
de mercados, utilizando-se de sua grande habilidade para explorar oportunidades e
manter uma ampla rede social (network). Aliado a grande experiéncia profissional e
conhecimento do mercado externo adquiridos por inUmeras viagens internacionais,
participacdo em feiras e eventos no exterior, pesquisas de mercado e estudos sobre
o perfil e cultura dos paises onde visita e faz negdécios, a gerente ainda apresenta
um perfil pessoal adequado as atividades que realiza. Todos esses aspectos
facilitam a construcédo de redes sociais (networks) que favorecem o aproveitamento
e exploracao de oportunidades externas, identificando assim a gerente de Relagcdes
Internacionais como empreendedora nas a¢des que realiza em prol dos negocios da

Empresa Beta.

Por fim, todos os aspectos descritos até o presente momento, levaram esta pesquisa
a constatar a presenca da ultima dimensdo do empreendedorismo internacional
proposta pelo modelo de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003) na trajetéria de
internacionalizacdo da Empresa Beta, uma vez que todos esses fatores agregam
valor econdmico e estratégico para a empresa. A continuidade da ampliagdo e
manutencdo de mercados mundiais para realizagdo de negdcios é uma estratégia
constante no planejamento da area de Comex da Empresa Beta, levando-se em
consideracdo que, nesses trinta anos de contato com o mercado externo,
proporcionaram uma penetracdo nos cinco continentes e relagdes comerciais com
mais de quarenta paises. Tais resultados estratégicos agregaram valor econémico a
Empresa Beta constado nesta pesquisa através dos relatos dos participantes e na
analise documental realizada pela pesquisadora, confirmando que o montante de

55% do volume produzido pela fabrica hoje é exportado.

A pesquisa seguiu abordagem qualitativa e os resultados confirmaram grande parte
da literatura existente e consultada acerca da internacionalizacdo de empresas e

das dimensdes do empreendedorismo internacional. Em sintese, o arcabouco



tedrico sobre o empreendedorismo internacional destaca o papel fundamental que
0s principais decisores em uma firma ocupam nas decisfes orientadas para o
comprometimento de recursos necessarios a sustentacdo das atividades atuais e
dos futuros passos a serem dados no mercado internacional. Também foi possivel
constatar que o modelo das cinco dimensdes do empreendedorismo internacional,
segundo a concepcdo de Dimitratos e Plakoyiannaki (2003), esta presente nas

atividades de internacionalizacdo da Empresa Beta.

Finalizando, convém salientar que, no entanto, por se tratar de um estudo de caso,
as conclusdes aqui apresentadas, mesmo especificas, podem ser generalizadas do
ponto de vista analitico e tedrico, segundo Eisenhardt (1989). Este estudo de caso
traz elementos para a compreensdo do tema e das variaveis que nele interferem,
podendo possibilitar comparacgdes e aprendizagens para aqueles que, de uma forma
ou de outra, estdo inseridos no contexto da internacionalizacdo de empresas e

empreendem acdes neste sentido.

Destaca-se também a pequena capacidade de generalizagdo decorrente do proprio
método de pesquisa adotado, ou seja, estudo de caso, ficando as conclusbées
restritas ao caso estudado. Dentro da propria empresa, ocorreram limitac6es devido
as constantes viagens e auséncia da gerente de Relacdes Internacionais e sua
equipe dificultando a coleta de dados. A cultura organizacional familiar e tradicional
também limitou o acesso a alguns dados secundarios e histéricos, além da
indisponibilidade do sécio-fundador (atual superintendente) em participar das
entrevistas propostas no projeto dessa pesquisa, 0 que certamente enriqueceria 0s

resultados.

Como sugestado para novas pesquisas académicas, propde-se a continuidade do
estudo qualitativo, para que esse modelo se fortaleca e o campo do
empreendedorismo internacional possa se consolidar, principalmente com pesquisas
em empresas brasileiras. Faz-se interessante comparar 0S processos de
internacionalizagéo de outras empresas do mesmo setor ou outro, com as ac¢des do
empreendedorismo internacional dando suporte aos resultados tangiveis e
intangiveis das empresas pesquisadas. Para a Empresa Beta, participante desta

pesquisa, sugerem-se pesquisas que possam aprofundar os aspectos das relagbes



interpessoais internas, ja que esta foi uma questdao que mereceu destaque devido ao
perfil da gerente de Relagdes Internacionais e da alta administracdo, necessitando
ser aprimorado no que tange a valorizacdo dos esforcos dedicados a sustentacéo

dos negdcios internacionais da empresa.
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APENDICE A

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Gerente de Relacdes Internacionais e comeércio exter  ior

| - Caracteristicas gerais da empresa — formacdo e  desenvolvimento da firma

* ramo de especializacao;

* tempo de existéncia;

» areas de negocios;

e produtos e servicos oferecidos ao mercado;

* principais clientes (iniciais e atuais);

* participacédo no mercado;

e resultados financeiros gerais;

* numero de empregados e caracteristicas da for¢a de trabalho.

Il - Experiéncia da firma em relacdo as operacbes n 0o mercado estrangeiro
(trajetoria de internacionalizagéo)

» data da primeira entrada;

* influéncias ou motivagcbes para a entrada no mercado estrangeiro —
identificacdo das vantagens de entrada (propriedade, localizacdo e
internalizacao);

» principais desafios ou problemas enfrentados durante e apds a entrada no
mercado estrangeiro;

* mudancas ocorridas ao longo do tempo;

« processo de entrada no mercado estrangeiro (caracteristicas gerais,
mecanismos de entrada, conhecimento do mercado e comprometimento de
recursos);

* identificacdo dos paises escolhidos para a entrada, numero e razfes de
escolha;

* modo de entrada escolhido (atividades de importacao, atividades regulares de
exportacdo, exportacdo via agentes independentes, subsidiarias de vendas,
atividades de producdo/manufatura, outros). Verificacdo de quantos modos
sao utilizados para a entrada no mercado estrangeiro;

* razdes de escolha do(s) modo(s) de entrada;

e produtos ou servicos oferecidos ao mercado estrangeiro (bens, know-how,
sistemas, consultoria etc.);

» verificagdo sobre a existéncia ou ndo de departamento ou divisdo especificos
para cuidar de negocios internacionais; grau de estruturacdo desse
departamento ou diviséo;

» identificar os departamentos e as pessoas chave envolvidas nos negécios
internacionais ;

» tipo de pessoal envolvido com as operagdes internacionais (experiéncia, nivel
de educacdo, dominio de outras linguas, atividades realizadas em prol dos
negdécios internacionais etc.).



[ll- Dimensdes do Empreendedorismo Internacional

a)

b)

O empreendedorismo internacional como fenémeno que abrange toda
empresa:

Quais sdo o0s niveis hierarquicos da empresa considerados como 0s
elementos mais importantes para 0s negocios internacionais?

Quais areas/setores da empresa (niveis hierarquicos mais inferiores) que
também participam como empreendedores?

Como vocé envolve e estimula as pessoas/setores da empresa a participarem
do processo de internacionalizacao?

Como a alta administracao delega poder para que vocé e sua equipe fagcam
contatos com os mercados externos?

Como a alta administracao incentiva a geracdo de novas idéias e estratégias
no campo dos negdcios internacionais? Exemplifique.

O empreendedorismo internacional € um processo que gera resultados a
meédio e longo prazo:

Como vocé adquiriu e estruturou 0s conhecimentos sobre técnicas de
operacao no estrangeiro (ensino, experiéncia pessoal, etc.)?

Como foi e é o processo decisério a respeito do comprometimento de
recursos com as operagoes internacionais (planejamento, pessoal envolvido,
oportunidades, riscos, percepc¢ao de problemas etc.)?

Quais sédo as fontes e modos de mobilizacdo de recursos para dar suporte ao
processo de entrada no mercado estrangeiro: financeira (capital); fisica
(recursos técnicos, material de consumo, marketing, fornecedores, etc.);
humanos (pessoal).

Quais técnicas ou dispositivos especificos a empresa utilizou e/ou utiliza para
0 gerenciamento financeiro das operag¢des internacionais?

Como vocé avalia o retorno financeiro obtido em todo o processo de
internacionalizacdo vivenciado pela empresa, desde a entrada da firma, o
desenvolvimento e o momento atual dos negdcios internacionais da
empresa?

c) Cultura organizacional empreendedora:

A cultura organizacional da empresa é empreendedora e apodia as acles
empreendedoras dentro da firma? Exemplifique.

Como vocé avalia o apoio dado pela empresa ao seu trabalho e de sua
equipe nos esforgos para realizar negocios internacionais?

Em sua opinido, a empresa absorveu novos conhecimentos e tecnologias
com os empreendimentos internacionais? Como isso foi transferido para a
cultura de negdcios internacionais da empresa?



d) Identificacao e exploracéo de oportunidades ( redes sociais — networks)

Quem séo os parceiros que fazem parte da rede de negdcios internacionais
da empresa? (contato pessoal, agentes intermediarios, clientes, fornecedores,
distribuidores, instituicbes de desenvolvimento regional, organizacdes
promotoras de exportacdo, competidores, etc.).

Como vocé utilizou ou utiliza sua rede de relacionamento para realizar
contatos? Exemplifique.

Como ocorreu a identificacdo desses parceiros diretos/indiretos locais e
estrangeiros envolvidos no processo de entrada no mercado estrangeiro? A
empresa utilizou um trader?

Como a firma se adaptou as atividades de seus parceiros? Indique os tipos de
adaptacdes realizadas (técnica, logistica, administrativa, financeira,
conhecimento, etc.).

Quais profissionais foram envolvidos no processo de interacao entre a firma e
0s seus parceiros diretos? Cite as atividades de parceria desenvolvidas.

Cite as principais razdes e motivacdes de escolha dos parceiros locais e
estrangeiros feitos pela empresa. Quais o0s tipos de lagos (técnico,
informacional, social, econémico, legal) mantidos com os parceiros?

Como vocé identifica a posicdo ocupada pela empresa em sua rede de
relacionamentos (quais séo as bases de poder)? Esta consolidada a posi¢ao
e a importancia da relacdo de interdependéncia com as outras empresas da
rede, por exemplo, com o distribuidor?

e) Agregacéo de valor:

Em que medida os negdcios internacionais estdo agregando valor para a
empresa em termos de desempenho, lucratividade para o0s acionistas,
tecnologia, valorizacdo do empregado, etc.?

De tudo que foi relatado como algo que agrega valor, o que vocé considera
imprescindivel para que a empresa mantenha 0S seus negocios
internacionais?



APENDICE B

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Diretor da empresa

Como o Sr. descreve 0 processo de internacionalizacdo da empresa?

Quais foram as influéncias ou motivacbes para a entrada no mercado
estrangeiro?

Quais foram os desafios ou problemas enfrentados durante e apds a entrada no
mercado estrangeiro?

Como ocorreu a identificacdo dos paises escolhidos para a entrada, namero e
razbes de escolha? Qual(is) foi(ram) o(s) modo(s) de entrada escolhido(s) e
porque razao?

Quais produtos ou servicos sao oferecidos ao mercado estrangeiro (bens,
know-how, sistemas, consultoria etc.)?

Como o Sr. avalia a atuagdo da geréncia de relacdes internacionais e da area
de Comércio Exteriorno processo e na manutencdo da internacionalizacédo da
empresa?

Quais sdo as areas de interface que estdo envolvidas nos negécios
internacionais? Como as avalia?

Como avalia o nivel do pessoal envolvido com as operacfes internacionais
(experiéncia, nivel de educacdo, dominio de outras linguas, atividades
realizadas em prol dos negdcios internacionais, etc.)?



3.

APENDICE C

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Equipe de comércio exterior

Como vocé avalia os processos e procedimentos da area de Comércio
Exteriorda empresa?

Como vocé avalia a atuacdo da geréncia de relacdes internacionais nas
seguintes atividades:

Contato e captacao de novos clientes

Manutencédo e relacionamento com clientes antigos

Relacionamento com as areas de interface dos negdcios internacionais
Perfil e qualificacdo para a fungao

Relacionamento interpessoal com a equipe

A geréncia proporciona a aprendizagem e 0 contato com as agbes de
internacionalizacdo, como por exemplo: leva a equipe a feiras, seminarios e
contatos com clientes no exterior?

Como a gerente da &rea faz a avaliacédo e feedback da atuacdo da equipe?



APENDICE D

ROTEIRO DE ENTREVISTA
Areas de interface

Quais sao as atividades que a sua area executa em apoio as atividades
realizadas pela geréncia de relacdes internacionais da empresa?

Como vocé avalia os processos e procedimentos realizados na area de
Comércio Exteriorda empresa?

Como vocé avalia a atuagdo da geréncia de relagcdes internacionais nas
seguintes atividades:

Contato e captagéo de novos clientes;
Manutengéo e relacionamento com clientes antigos;
Relacionamento com as areas de interface dos negdcios internacionais;

Perfil e qualificacao para a fungao.



Livros Gratis

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

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

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

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

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

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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