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RESUMO

Esta dissertacdo tem o objetivo de verificar como o contexto ambiental e os
recursos organizacionais influenciam a estratégia de internacionalizagdo adotada
pela Nutrimental S.A., empresa industrial que atua no setor de alimentos e esta
localizada na cidade de Sao José dos Pinhais. O quadro te6rico de referéncia é
dividido de acordo com as categorias analiticas, em trés se¢des, as quais
abrangem o contexto ambiental, os recursos organizacionais e as estratégias de
internacionalizacédo. Tratando-se a internacionalizacdo de um fenémeno complexo,
diferentes perspectivas de andlise foram necessarias para entendé-la. Dessa
forma, o estudo parte do resgate das abordagens comportamental e econémica,
gue nao se mostraram suficientes para explicar o fendmeno, e utiliza a abordagem
institucional para compreensao do processo de internacionalizagdo. O método que
caracteriza a pesquisa € o estudo de caso, com utilizacado de mdltiplas fontes de
evidéncia. Foram utilizados dados provenientes de fontes primarias, coletados
durante a pesquisa de campo, e fontes secundarias, coletados durante a pesquisa
documental. Os dados primarios foram obtidos por meio de entrevistas
semiestruturadas e processados pela técnica da analise de conteudo. Eles
objetivavam identificar as caracteristicas da organizagdo no que tange as
categorias analiticas estudadas. Os dados secundarios procedem da analise em
documentos organizacionais e em periddicos de grande circulacdo e setoriais e
foram analisados mediante a técnica da analise documental. Com base na anélise
do contexto ambiental em que a empresa esta inserida, foram verificadas
caracteristicas e pressdes presentes nos niveis nacional e internacional. Com
relacdo a estratégia de internacionalizacao adotada, foi verificado que ela se da por
meio da contratacdo de representantes que ja atuam nos paises visados pela
Nutrimental. Assim, a internacionalizacao se da de forma indireta e se estende por
25 paises. Os perfis dos publicos atendidos sdo levemente diversificados, sendo
que a maior parte das exportagoes se focam no publico de classes média a baixa
de Africa e América Latina. Da aplicacdo dos recursos organizacionais analisados
deduz-se que o foco no mercado nacional ainda predomina sobre a orientacdo e
experiéncia internacional, que foi considerada baixa para o porte e nivel de
internacionalizacao da organizagao. As pressodes verificadas no contexto ambiental
definem o comportamento e escolhas feitas pela organizacdo, entretanto
argumenta-se que também os recursos dos quais ela dispbe auxiliardo nas
decisdes de investimentos. Por meio da analise dos dados pode-se concluir que
existe influéncia tanto do contexto ambiental como dos recursos organizacionais
sobre as estratégias de internacionalizacao adotadas pela Nutrimental ao longo do
tempo. Foi verificado ainda que o contexto ambiental exerce influéncia sobre os
recursos organizacionais possuidos pela empresa.
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ABSTRACT

The aim of this dissertation is to examine how the environmental context and
organizational resources influence the internationalization strategy adopted by
Nutrimental S.A., an industrial company operating in the food sector and located in
the town of Sdo José dos Pinhais in Parana State, Brazil. The theoretical
reference framework is divided according to the analytical categories into three
sections, which cover the environmental context, organizational resources and
internationalization strategies. As internationalization is a complex phenomenon,
different analysis perspectives were necessary in order to understand it.
Therefore, the study began by examining the behavioral and economic
approaches, which were not sufficient to explain the phenomenon, and thus the
institutional approach was utilized for the purpose of understanding the
internationalization process. The research method is the case study, with multiple
sources of evidence. Primary data were used, gathered in the field; and secondary
data, gathered from documental research. The primary data were obtained
through semi-structured interviews and processed using the content analysis
technique. The purpose was to identify the characteristics of the organization in
terms of the analytical categories under study. The secondary data were obtained
from organizational documents and periodicals with a wide circulation and others
from the sector. These data were analyzed using the documental analysis
technique. Based on the analysis of the environmental context in which the
company is inserted, characteristics and pressures were found to be present at
the national and international levels. Concerning the internationalization strategy
adopted, it was seen that this was done through the hiring of representatives who
operate in the target countries of Nutrimental. Therefore, the internationalization of
the company takes place indirectly and extends to twenty-five countries. The
profiles of the consumers are slightly diverse, with most of the exports aimed at
the middle and lower classes of Africa and Latin America. The application of
organizational resources shows that the main focus of the company continues to
be on the domestic market rather than the international market. International aims
and experience were considered low for the size and level of internationalization
of the organization. The pressures identified in the environmental context define
the behavior or choices or the organization, although it could be argued that the
resources that are available are also a factor when it comes to making decisions
about investments. Through the data analysis, it can be concluded that there is an
influence both from the environmental context and the organizational resources on
the internationalization strategies that are adopted by Nutrimental over time. The
environmental context was also found to have an influence on the organizational
resources owned by the company.
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1. INTRODUGAO

A transnacionalizacdo das empresas tem sido tema de destaque nas
discussdes académicas em virtude do amplo impacto econémico que geram.

A analise que essas empresas fazem do ambiente, bem como o planejamento
e a movimentacdo de recursos para o exterior sdo alguns dos temas de
investigagdo. O fenbmeno da transnacionalizagdo, entretanto, abrange outros
temas, os quais sdo muitas vezes interdisciplinares. Isso se deve ao carater
complexo do fenbmeno, que alcanca as facetas social, econdmica, financeira,
politica, geografica, cultural, entre outras.

Com relacao as organizacdes inseridas nesse contexto, sabe-se que entre os
objetivos que motivam a realizacdo de atividades internacionais estdo a busca por
maiores lucros, a ampliacdo da demanda e o aumento da competitividade por meio
de parcerias internacionais ou da aquisicao de tecnologias.

Essas atividades internacionais podem ser classificadas como atividades de
entrada e de saida. O primeiro tipo congrega, grosso modo, as importacbes e
demais atividades que trazem recursos, conhecimento ou experiéncia para a
empresa. Ja as atividades de saida abrangeriam as exportacdes e outras
atividades que levam recursos, conhecimento ou experiéncia da empresa para
outros paises.

O conjunto das atividades de entrada e saida realizado pelas empresas,
direcionadas ao mercado internacional, constitui o processo de internacionalizacao
da mesma.

Os estudos na area tiveram inicio formalmente ap6s a Segunda Guerra
Mundial, devido a crescente importancia das exportacdes e dos investimentos
diretos externos (IDE) norte-americanos na reconstrugcdo e desenvolvimento do
mundo (PARKER, 1998).

Até os anos 1960 os estudos da area mantinham o foco em explicacbes de
cunho econdmico, cujo objeto eram os fluxos de trocas entre os paises.
Posteriormente os estudos diversificaram as abordagens utilizadas. Entre os
trabalhos que receberam destaque nesse periodo esta a tese de Stephen Hymer
(1976), sobre os padrdes dos Investimentos Diretos no Exterior desencadeados

pela expansao das empresas multinacionais no periodo.



12

Sao proeminentes também os trabalhos originados na Escola de Upsalla, que
explicavam a internacionalizagdo como um processo gradual de envolvimento
internacional (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Na década seguinte, seguindo a tendéncia de incluir nos estudos da area de
negécios internacionais a empresa e 0s processos internacionais relacionados a
ela, Dunning (1980) publicou o paradigma eclético (OLI). Este sintetiza que as
variaveis propriedade, localizagcdo e internalizacdo de recursos sao adequadas
para definir o padrdo da atuacéao internacional das empresas multinacionais.

Parker (1998) destacou que as pesquisas da linha de negdcios internacionais
sao carentes de estudos sobre desenvolvimento econdmico, comércio internacional
ou eram relacionadas aos ambientes sociais, politicos, econdmicos e legais
internacionais. E notavel a escassez de estudos que consideram o dominio do
direito, da ciéncia politica e das ciéncias comportamentais. Essa autora também
menciona a perspectiva majoritariamente disciplinar dessa linha de pesquisa ao
longo de seu desenvolvimento.

Na mesma direcao Machado-da-Silva e Seifert Junior (2004) argumentam que
um maior entendimento sobre a dindmica das pressées ambientais, dos recursos
organizacionais, bem como dos esquemas interpretativos dos dirigentes consistem
importantes fontes de informacao para a compreensao da formacao das estratégias
de internacionalizagdo implementadas pelas organizagdes.

No sentido de compreender as influéncias ambientais, a presente dissertacdo
se propde a abordar o fendmeno da internacionalizacdo enquanto influenciado por
fatores ambientais de cunho social, econdmico e politico. Isso se faz necessario
pela notdria importancia dos acontecimentos ambientais nas decisdes relativas a
internacionalizacdo das empresas. De forma geral, procura-se estudar os fatores
ambientais que estdo relacionados a internacionalizagdo. E, no sentido de
compreender os fatores organizacionais que influenciam a internacionalizagdo, este
estudo pretende também abordar o fendmeno da internacionalizagdo enquanto
influenciado pelos recursos organizacionais.

Sob esta perspectiva, entende-se a internacionalizagdo como o conjunto de
respostas estratégicas que promove o envolvimento em negdcios internacionais
(MACHADO-DA-SILVA; SEIFERT JUNIOR, 2004).

No que tange as organizacdes participantes do cenario de comércio

internacional, nota-se que elas tém acumulado consideraveis cotas de importancia
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e visibilidade externa, o que as constitui em personagens centrais na cena global. A
emergéncia dessas firmas estd atrelada ao surgimento de um ambiente
internacional mais favoravel a recepcao dos Investimentos Diretos do Exterior
(IDE), os quais também estdo por detras da ascensdao competitiva de muitas
nacoes.

Os IDEs sdo uma das diversas categorias de insergdo das organizagbes em
mercados estrangeiros. Outras possibilidades, a titulo de exemplo, sdo o
estabelecimento de acordos de cooperacgdo, de joint ventures, a implantacdo de
subsididrias produtivas ou comerciais no exterior ou as aquisi¢cdes ou fusbes com
empresas estrangeiras.

Em geral os processos de internacionalizacdo das empresas séo classificados
de acordo com o nivel de envolvimento internacional. Nesse sentido, as
exportacdes caracterizam menor comprometimento com o mercado internacional
se comparadas a aquisicdo de empresas estrangeiras ou a implantacdo de
subsidiarias no exterior, por exemplo. Essas Ultimas presumem maior envolvimento
internacional por exigir mais investimento de recursos da organizacdo em
planejamento e execucao.

Quanto as empresas Dbrasileiras, notam-se diferentes padrbes de
comportamento de acordo com o porte. As de grande porte tém mostrado
iniciativas de internacionalizacdo mais arriscadas, porém sem possibilidade de
comparagdo as sul-coreanas, chinesas ou indianas. Na lista das 500 maiores
empresas do mundo em 2005, publicada pelo jornal Financial Times, constam
apenas cinco empresas brasileiras.

E ainda significante apontar que, até 2004, o total acumulado de investimentos
realizados por empresas brasileiras no exterior era de US$ 66 bilhdes, nivel abaixo
da média para paises emergentes e insignificante em vista do porte da economia
nacional (WORLD BANK, 2004).

Os diversos fatores que determinaram o desempenho brasileiro em termos de
comércio internacional estdo relacionados a conjuntura, ndo apenas do pais, mas
também da economia mundial. Tanto o contexto nacional, como o internacional
apresentam ameacas e oportunidades para as organizacdes, as quais tomam
decisdes de acordo com parametros proprios.

No ambito organizacional, as decisdes relativas a internacionalizagdo podem

ser tomadas de acordo com parametros de cunho econdémico, de cultura
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organizacional, da situacdo financeira da empresa, ou por incentivos
governamentais, por exemplo.

Neste estudo parte-se do pressuposto de que as organizacdes se baseiam
nOS recursos que possuem e no contexto em que se inserem para tomar decisdes
a respeito de negdcios internacionais. Dessa forma, acredita-se que o contexto
ambiental expde as empresas brasileiras a determinados fatores de cunhos social,
econbmico e politico que influenciam suas escolhas em termos de estratégias de
internacionalizacdo. Nao obstante, considera-se que as organizacdes valem-se da
estratégia para lidar com as mudangcas ambientais, pressupondo assim que o
ambiente exerce significativas pressdées no sentido de influenciar e moldar essas
organizacdes (SEIFERT JUNIOR, 2004).

Observando a organizacao internamente, as escolhas estratégias séao
influenciadas pela disponibilidade de recursos a serem empregados no
desenvolvimento das atividades internacionais.

Cabe ressaltar que os recursos organizacionais nao sao determinados pelo
ambiente. De acordo com a perspectiva das escolhas estratégicas, as decisbes
organizacionais podem tanto reagir ao ambiente quanto se antecipar a ele, o que
destaca que as organizagdes nao sao simplesmente passivas ao ambiente. Nesse
sentido, as iniciativas organizacionais podem ser tanto de amplitude interna quanto
externa, o que quer dizer que elas tém a escolha de entrar ou sair dos ambientes,
como também de fazer rearranjos internos (CHILD, 1997).

Os arranjos internos dizem respeito ao gerenciamento dos recursos
organizacionais. O comprometimento desses recursos com as operacdes no
exterior, segundo as perspectivas teodricas comportamental e econbémica de
internacionalizagao, estd associado ao maior envolvimento internacional das
organizagbes. Segundo a perspectiva comportamental, as organizacbes se
envolvem em negdcios internacionais mais arriscados mediante aumento nos
niveis de experiéncia em atividades internacionais. Ja para a perspectiva
econdmica, as organizagbes comprometem seus recursos em estratégias que
impulsionem sua competitividade no mercado.

Esta dissertacdo desenvolve, portanto, a idéia de que o processo estratégico
de internacionalizacao reflete influéncias provenientes do contexto ambiental e da
disponibilidade de recursos na empresa. Assim, de acordo com as pressdes
ambientais percebidas e com 0s recursos que possui, a organizacao toma decisdes
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com relagdo a seu posicionamento no mercado internacional.

Uma vez que essa concepcdo do processo de internacionalizagdo nao é
coesa as definicoes que as abordagens econdmica e comportamental oferecem, foi
necessario utilizar perspectivas de analise mais amplas e complexas. De acordo
com Dunning (2001), a complexidade do fenémeno da internacionalizagdo nao é
satisfatoriamente explorada apenas por uma abordagem. Sendo assim, este estudo
fez um resgate historico das referidas abordagens em negécios internacionais e foi
realizado com base nos pressupostos da teoria institucional e da perspectiva das
escolhas estratégicas.

A partir dos esclarecimentos precedentes, propde-se analisar como o contexto
ambiental e o0s recursos organizacionais influenciaram o processo de
internacionalizacao da empresa Nutrimental S.A., cuja sede esta localizada na
cidade de Sao José dos Pinhais (Regido Metropolitana de Curitiba).

A Nutrimental foi escolhida por estar localizada nas imediagdes da cidade de
Curitiba e atender ao critério de possuir um histérico minimo de 10 anos de
internacionalizacao. Isso se justifica pelo fato de ser necessaria a pesquisa um
histérico de envolvimento da organizagdo com o mercado internacional, além de
comprometimento de recursos da organizacao com essas atividades.

As primeiras experiéncias de internacionalizagdo da Nutrimental datam da
década de 1980 e estdo em expansdo. Em virtude dessa dimensao temporal
determinou-se a realizagdo de um corte equivalente aos trés anos mais recentes.
Sendo assim, este estudo tem foco no periodo de 2005 a 2008.

A empresa realiza exportacdes sistematicas de produtos para América Latina
e Africa, atendendo outros mercados esporadicamente. As importagcdes vém de

diversos paises e consistem em equipamentos e matérias-primas.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Tendo como tema a internacionalizacdo de empresas, esta pesquisa se
sustenta nos pressupostos da teoria institucional, da perspectiva da escolha
estratégica e da visdo baseada em recursos. Nesse sentido, o problema de

pesquisa direcionador do estudo é apresentado a seguir:
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Como os fatores ambientais e os recursos organizacionais influenciaram o
processo de implementacdo das estratégias de internacionalizacao da
empresa Nutrimental S.A., no periodo 2005-20087?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste estudo consiste em analisar a influéncia dos fatores
ambientais e dos recursos organizacionais sobre o processo de implementacéo da
estratégia de internacionalizacdo na empresa Nutrimental S.A., no periodo 2005-
2008.

Os objetivos especificos sao os seguintes:

a) descrever o contexto ambiental no qual a empresa objeto de andlise esta
situada, no que tange aos principais aspectos sociais, econébmicos e
politicos;

b) identificar 0s recursos organizacionais de capital financeiro, fisico,
humanos e de ordem organizacional, disponiveis na empresa Nutrimental
S.A;

c) identificar a estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa
Nutrimental S.A.;

d) verificar como os fatores ambientais e 0s recursos organizacionais
influenciaram a implementacdo das estratégias de internacionalizacdo na

empresa Nutrimental S.A.

1.3 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Espera-se que este trabalho ofereca contribuicao teérica para o entendimento
das relacbes entre o ambiente, 0s recursos organizacionais, a escolha e
implementacdo das estratégias de internacionalizacdo. Em especial, espera-se
ampliar o conhecimento a respeito das influéncias que o contexto ambiental, de
ambito nacional e internacional, tem sobre a internacionalizagéo.

No que tange ao papel dos recursos (fisicos, financeiros, humanos e
organizacionais), o estudo procura contribuir para o entendimento da relevancia e

influéncia destes sobre a internacionalizagdo da Nutrimental. Neste sentido, os
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recursos serdao focalizados como fatores essenciais para implementacdo das
estratégias de internacionalizagéo.

Em termos praticos, pretende-se contribuir para o diagnéstico dos efeitos que
o contexto ambiental nacional e internacional tém sobre a implementacdo das
estratégias de internacionalizacédo. E particularmente espera-se que o diagndstico
do contexto ambiental das industrias do setor alimenticio revele as pressdes
peculiares a ele.

Além disso, procura-se contribuir para a compreensao do comprometimento,
em termos de recursos, que organizagdes brasileiras tém mostrado frente as

influéncias ambientais nacional e internacional.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacao estrutura-se em seis capitulos, na seguinte ordem; apos esta
introducado, segue-se o quadro tedrico de referéncia, cujas secdes sao intituladas
“Fatores  Ambientais”, “Recursos Organizacionais” e  “Estratégia de
Internacionalizacdo”. Essas se¢des abordam os fatores do contexto ambiental que
influenciam a internacionalizacdo de empresas, 0S recursos organizacionais € as
abordagens tedricas em estratégias de internacionalizacdo. O terceiro capitulo
apresenta os procedimentos metodolégicos adotados, e € seguida por dois
capitulos de “Descricao e Andlise dos Dados”. O sexto capitulo contempla as

conclusdes do estudo e aponta recomendacdes para futuras pesquisas.
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2. QUADRO TEORICO DE REFERENCIA

O presente capitulo apresenta as concepgdes tedricas norteadoras do estudo.
O Quadro Tedrico de Referéncia é composto de trés secbes, as quais se
distribuem de acordo com as categorias analiticas da pesquisa, que constituem o
problema de pesquisa proposto. A primeira secao aborda os fatores de cunho
social, econdmico e politico que fazem parte do ambiente organizacional e que
afetam o processo de internacionalizacdo de empresas. A segunda secao focaliza
0S recursos organizacionais, explicitando que podem ser fisicos, financeiros,
humanos ou de ordem organizacional, e que foram selecionados exclusivamente
0s recursos relativos a internacionalizacao. A terceira secao faz um resgate das
teorias econbémica e comportamental de estratégias de internacionalizacao,
apresenta os pressupostos da perspectiva das escolhas estratégicas e integra as
trés secdes, de forma a completar as explicacées do quadro tedrico.

2.1 FATORES AMBIENTAIS

Existe, na perspectiva institucional contemporéanea, o entendimento de que as
organizacbes estdo imersas em ambientes mais amplos e de que elas sao
constantemente criadas e recriadas, incentivadas por mudancas ambientais.
Assim, o ambiente ndo apenas afeta as organizacdes e suas atividades, mas as
constitui e reconstitui ao longo do tempo (MEYER, 1994).

As organizagbes entdo operam como sistema aberto, uma vez que sé&o
capazes de se automanter a partir do processamento de recursos provenientes do
ambiente (SCOTT, 2003). Elas também interagem com outras organiza¢ées, no
intuito de adquirir matérias-primas, contratar funcionarios, obter capital,
conhecimento, entre outros. E, posteriormente, seus produtos ou servicos retornam
ao ambiente para consumo. Outros atores ambientais também interagem com a
organizacao, para regula-la ou inspeciona-la (HATCH, 1997).

Em funcdo dessas interagdes, observou-se que muitas organizacdes
copiavam o ambiente, se adaptavam a ele, ou o ignoravam (SCOTT, 1983). A

observacdo da adaptacdo das organizagcbes ao ambiente é justificada pela
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interdependéncia existente entre eles. Nesse sentido, as organizacées que
incorporam elementos estruturais isomérficos tém competéncia para administrar tal
interdependéncia (MEYER; ROWAN, 1977).

As organizagbes podem ainda refletir a realidade socialmente construida
(BERGER; LUCKMAN, 2002). Nesta realidade, elas sao fortemente condicionadas
ao ambiente em funcdo da imersao a que estao sujeitas, e é do préprio ambiente
que elas derivam tanto a legitimidade, quanto o significado (MEYER, 1983).

Os esforgos de delineamento dos ambientes institucionais procedem de:
organizacdes poderosas que forcam sua rede de relagdes imediata a se adaptar a
sua estrutura e seu tipo de relagdo interorganizacional; e de tentativas dessas
mesmas organizagdes de construir suas regras e objetivos diretamente na
sociedade, de forma semelhante a regras institucionais. A institucionalizagcdo das
regras organizacionais na sociedade pode ser exemplificada pelas iniciativas das
fabricas de automéveis, que se esforcam em criar niveis de exigéncia por parte da
opiniao publica na definicdo dos veiculos desejaveis. Esses padroes se difundem
de maneira a influenciar a definicao legal dos veiculos adequados, forcando os
individuos a consumirem exclusivamente esses produtos (MEYER; ROWAN,
1977).

De acordo com esta perspectiva, portanto, as organizagdes tanto lidam com
seus ambientes nos limites organizacionais, quanto imitam elementos ambientais
em suas estruturas (MEYER; ROWAN, 1977). E as organizacbes sao vistas como
formadas por grupos de pessoas que se relacionam de todas as maneiras sociais,
politicas e econbmicas umas com as outras, numa complexa e continua relagao
com seu ambiente (MEYER, 1983).

Segundo Giddens (2003), os fatores ambientais podem assumir conotacoes
sociais, econémicas, politicas. As sociais dizem respeito as propriedades e praticas
sociais que estruturam o sistema social, enquanto as econbmicas estdo
relacionadas a alocacao de recursos na estruturacado do mesmo. Da mesma forma,
as conotacdes politicas ligam-se ao funcionamento do sistema do Estado
(GIDDENS, 2003), via regulacao e regulamentacao.

Scott (1983) afirma que, apesar do consenso prevalecente a respeito da
importadncia do ambiente na definicAo da estrutura organizacional, ainda existe
pequena concordancia sobre como o ambiente deve ser compreendido. Para a
perspectiva da ecologia populacional (HANNAN; FREEMANN, 1977), por exemplo,
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a organizacao é tida como competidora no ambiente composto por véarias fontes de
recursos, as quais sao percebidas como determinantes das formas
organizacionais.

Nesta pesquisa, o0 ambiente é concebido como o conjunto de todos os objetos
nos quais, havendo mudanga em termos de seus atributos, o sistema é afetado, e
compreende do mesmo modo aqueles objetos cujos atributos estao ligados ao
comportamento do sistema. Nesse sentido, tem-se que tanto o ambiente influencia
as organizacgdes, como as organizagdes afetam o ambiente (SCOTT, 2001).

Partindo desse pressuposto, a presente pesquisa adota trés subniveis para
realizar a analise do contexto ambiental: social, econémico e politico. A
classificacdo do contexto ambiental em diversos niveis esta relacionada com as
diferentes possibilidades de resposta que as organizacdes podem desenvolver as
pressdées ambientais (SCOTT, 2001).

Os fatores ambientais considerados como relacionados as estratégias de
internacionalizagao pelos tedricos em negdcios internacionais estdo dispostos ao
longo das secbes 2.1.1, 2.1.2 e 2.1.3 a seguir, as quais apresentam as
caracteristicas das trés esferas (social, econémica e politica) selecionadas.
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2.1.1 FATORES SOCIAIS

As instituicées sociais influenciam as caracteristicas organizacionais dentro e
entre as nagdes (MEYER; ROWAN, 1977; SCOTT, 2001), a tal ponto que as
estratégias das empresas multinacionais nos paises nos quais elas investem (ou
consideram investir futuramente) sao influenciadas pelo alcance do ambiente
institucional encontrado nesses paises.

Nesse sentido, as variagdes no ambiente institucional entre as nacdes trazem
incerteza as novas operacdes internacionais (HENISZ; DELIOS, 2002). E o papel
das estratégias de internacionalizacdo se apresenta na tentativa de adequar as
organizagdes imersas no ambiente internacional a tais variagoes.

De acordo com Scott (1983), o sucesso histérico de uma organizagao
formalmente estabelecida ao longo de sua prépria institucionalizacdo auxilia na
criagcdo do ambiente cultural adequado. Da mesma forma, o desenvolvimento de
ideologias cientificas e a confianca nelas ajudam em grande propor¢céao. Por outro
lado, seria dificil planejar uma organizacao em dominio cadtico ou imprevisivel.

Com base em tais argumentos e levando em consideracao primeiramente o
recorte ambiental de cunho social, discorre-se entdo sobre os fatores sociais do
ambiente organizacional que influenciaram o processo de internacionalizagdo das
empresas brasileiras.

No Brasil, os sucessivos choques de petréleo dos anos 70 e a crise da divida
externa no inicio dos 80 vao colocar para o governo a necessidade de se ajustar ao
setor externo da economia, com o aprofundamento da politica de promocao das
exportacdes acoplada a introdugdo de barreiras nao-tarifarias e desvalorizacbes
reais da taxa de cambio. Ja na década de 90, a maxidesvalorizagdo cambial
provocou um impacto positivo sobre a producdo doméstica, por meio do aumento
das exportacdes e pela substituicdo das importagdes.

Tais aspectos da economia brasileira refletiam-se no viés antiexportacéao
herdado dos modelos de politica econbémica anteriores, e na percepcao do
comportamento exportador como algo prejudicial a sociedade e aos interesses
nacionais. A percepgao que se tinha era de que se deixava de vender no mercado
interno para buscar mercados no exterior. Mudambi e Navarra (2002) destacam a
resisténcia interna as exportacbes como um importante fator de (des)incentivo a

realizacdo de exportacbes pelas empresas do pais. No mesmo sentido, as
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empresas nacionais se sentem (des)incentivadas a investir em negociacdes
internacionais, de acordo com a opinido de seu publico-alvo.

As exportagoes, na época, tinham o intuito ndo de propiciar um passo adiante
rumo a evolucdo e amadurecimento das empresas brasileiras, mas funcionavam
como um mecanismo de geragdo de divisas para cumprir 0S COmMpPromissos
internacionais necessarios ao pagamento da divida externa (GOULART; BRASIL;
ARRUDA, 1996).

Posteriormente instaurou-se um periodo de incentivos econbmicos a
exportagdo, com o intuito de trazer maiores remessas de moedas externas ao pais.
Este fato fomentou a lenta mudanca de atitude com relacdo a insercéo
internacional das empresas. As organizacbes passam entdo a ter maior
envolvimento em atividades internacionais, na busca por maior competitividade
frente aos produtos internacionais. Desse modo, substituiu-se o conceito de ser
competitivo nacionalmente por ser competitivo internacionalmente.

A mudanca de postura por parte dos produtores nacionais, que se inserem no
mercado internacional, exige deles maior investimento em qualificacdo e
tecnologia. Dessa forma, percebe-se que a internacionalizacdo estdo atreladas
exigéncias de cunho educacional, como preparo para lidar com negociacdes
internacionais. Em especial, Trevino, Thomas e Cullen (2008) relatam a ligagao
entre nivel educacional e a valorizacao das atividades internacionais.

Entretanto, a avaliacao positiva das operacdes internacionais realizadas e os
incentivos crediticios e fiscais concedidos pelo governo, atrelados ao mercado
interno recessivo, levaram a adocao de comportamento oportunista por parte do
empresariado brasileiro, que viu nessas motivacdes a oportunidade de lucro via
exportacoes (GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996).

Esse tipo de comportamento reflete condigdes favoraveis a producao de bens
no pais. Essas condicoes podem estar relacionadas a produtividade superior, a
safras beneficiadas pelo clima, ao excedente interno de produtos, ao cambio
favoravel, entre outros fatores que propiciam a realizacdo nao-sistematica de
negécios internacionais. A relacao de dependéncia entre a economia nacional e os
produtos agropecuarios por muito tempo favoreceu o comportamento oportunista
das exportacoes.

Entre outras caracteristicas socioecondmicas brasileira, Furtado (1982)

menciona a concentracdo de renda, a qual esta fortemente atrelada ao
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desenvolvimento da industrializagdo, a qual reforgou a concentracao de renda na
economia nacional, dando inicio a um novo perfil de demanda. Baer (2002), porém
faz um contraponto argumentando que, apds a implantagdo do Plano Real os
assalariados pertencentes aos grupos de baixa renda tiveram aumentado os seus
ganhos reais, um beneficio consequente da estabilidade ndo apenas dos ganhos,
mas dos precos dos itens consumidos.

Com a economia em expansdo, os padrdes de consumo naturalmente
modificam-se de forma permanente, e “uma caracteristica da sociedade industrial
moderna é que ela ndo se preparou para orientar esse processo de transformacao
dos habitos de consumo” (FURTADO, 1982, p. 184).

Por vezes, a falta de preparo da sociedade brasileira para lidar com
disparidades sociais pode ter fundo em caracteristicas culturais. Algumas das
dimensdes desenvolvidas por Hofstede (1980) indicam, a partir da influéncia da
diversidade cultural no campo da gestdo, o perfil dos brasileiros e,
consequentemente, das organizagdes brasileiras em geral. Cinco foram as
dimensdes de valores culturais que Hofstede (1980) definiu: distancia do poder,
prevencgado de incerteza, individualismo, masculinidade e orientagédo de longo prazo.

Quanto a primeira dimensao, o Brasil se posicionou na pesquisa com indice
de 69 (a escala varia de 0 a 100), o que significa que uma proporcéao relativamente
grande das pessoas acreditam existir no pais uma distribuicao desigual do poder. A
titulo de contextualizagdo, o México apresentou indice maior (81) e a Argentina
menor (49). Esses parametros indicam caracteristicas dos brasileiros importantes
para entender o modo como se relacionam com o trabalho, e mesmo com o0s
colegas, e também como percebem seu préprio individuo inserido no ambiente.

Em relacdo a prevencao de incertezas, o Brasil mostrou indice elevado (76).
Esse indicador faz referéncia ao sentimento de ameaca que os brasileiros
apresentam quando frente as imprevisibilidades, o que se traduz na busca mais
acentuada de controlar as incertezas, além da tentativa de prever como o0s outros
se comportardo. Essa pontuagdo mostra que as precaugbes para com as
ocorréncias nao-planejadas ainda nao faz parte da rotina.

A terceira dimensao diz respeito ao individualismo, ou coletivismo, e foi
medida pela forgca dos vinculos entre os individuos. Assim, quanto mais alto o
indice, maior o individualismo. Os brasileiros alcancaram o numero 38 na escala, o

gue indica existir comportamento grupal de defesa do coletivo.
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A dimensdo seguinte, masculinidade, indica que quanto mais valorizadas
forem caracteristicas como competitividade, agressividade e éxito, mais masculina
€ a sociedade e maior é o indice atribuido a ela nessa dimensdo. J& numa
sociedade feminina, os papéis exercidos por mulheres e homens nao tém
diferencas significativas. No Brasil, o indice foi de 49, o que pode representar que
discriminagdes de género ndo sejam significativas.

Finalmente, a dimensdo orientacdo de longo prazo € verificada via
comportamentos como perseverancga, disciplina e direcionamento para o futuro. O
Brasil, com indice 65, se classifica intermediariamente entre paises asiaticos e
paises ocidentais. Tal classificagdo ndo converge com o entendimento de Holanda
(1963), que classifica o comportamento do brasileiro como “aventureiro”, pouco
baseado no planejamento.

Nesse sentido, argumenta-se que as dimensdes de valores -culturais
evidenciam nao apenas atitudes sociais, mas também atitudes das organizacgdes.
As dimensbes culturais relacionam-se ainda as decisbes no processo de
internacionalizacdo. Nesse sentido, organizacées culturalmente avessas a
incerteza demonstram menor propensao a investir em mercados desconhecidos.
Por outro lado, as organizacbes que ndo se opdem a incerteza estdo mais
dispostas a investir em negdcios internacionais.

Os fatores sociais relacionados foram considerados como influenciadores no
processo de internacionalizacdo de empresas. Dessa forma, por exemplo, a
resisténcia doméstica, a opinido publica sobre os processos de internacionalizagéo
e 0 comportamento oportunista das organizacdes foram mencionados por serem
fatores restritivos ou motivadores da cultura de negécios internacionais. Da mesma
forma, o nivel educacional da populagdo, os valores culturais de aversdo a
incerteza e de orientacdo de longo prazo foram considerados fatores
influenciadores do comportamento exportador de um pais.

O Quadro 1 (p. 25) sintetiza os fatores sociais referidos e atribui a cada um
deles o referencial utilizado. Considera-se que a ‘resisténcia doméstica” e a
“opinido publica” influenciam a realizagdo de negdcios internacionais na medida em
gue as organizagdes percebem que o ambiente nacional esta favoravel, e apdia a
internacionalizacao.

A percepcao de oportunidades no mercado internacional incentivou o
“‘comportamento oportunista” de exportadores no pais. Estes realizaram atividades
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de comércio internacional sem o compromisso de torna-las continuadas e
sistematicas. Observa-se que essas atividades constituem primeiras iniciativas de
insercdo no mercado exterior, mas que a nao-continuidade destas ndo motiva o

processo de internacionalizacdo das empresas.

Quadro 1: Fatores sociais do contexto ambiental, selecionados a partir da literatura analisada

FATORES SOCIAIS

Resisténcia doméstica a exportacao Mudambi, Navarra (2002)

Opiniao publica a respeito da insergao internacional

o Goulart, Brasil e Arruda (1996)
das organizagdes

Comportamento oportunista por parte do

' e Goulart, Brasil e Arruda (1996)
empresariado brasileiro

Nivel educacional Trevino, Thomas e Cullen (2008)
Aversao a incerteza Hofstede (1980)
Orientagao de longo prazo Hofstede (1980)

No que tange aos demais fatores sociais, “nivel educacional”, “aversao a
incerteza” e “orientacao de longo prazo”, referem-se aos aspectos culturais que tém
ligacao indireta sobre a internacionalizacdo das empresas. Isso porque se trata de
caracteristicas da sociedade que repercutem no nivel de motivagdo organizacional
a realizar transacdes internacionais.

Assim, a maior qualificacdo (nivel educacional) dos cidadaos é traduzida em
maior preparo para lidar com as demandas internacionais por produtos e servigos
bem evoluidos tecnologicamente. Por trds disso emergem aspectos culturais e
intelectuais para perceber os beneficios que atividades internacionais podem trazer
a empresa e ao pais. A percepcao de que a internacionalizacao é positiva motiva
as organizacgdes, que passam a investir no incremento desse tipo de atividade.

Ja a aversdo a incerteza se manifesta como obstaculo as atividades
internacionais, isso porque incute nas pessoas a duvida de que esse tipo de
negocios pode ser bem sucedido. A duvida se refere ao investimento de recursos
em paises desconhecidos, sobre os quais se tem informacbes, mas nao
experiéncia (atuacao). Dessa forma, quanto menor for esse tipo de aversao, mais
favoravel € o ambiente social & internacionalizagéo.

O ultimo dos fatores sociais, “orientacao de longo prazo” foi considerado como
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influenciador da internacionalizacdo de empresas por acarretar a compreensao de
gue os investimentos de recursos feitos durante a implementacédo da estratégia de
internacionalizacdo seréo posteriormente revertidos em lucros para a organizagao.
A partir da apresentacao dos fatores sociais e da discussao das influéncias
que estes tém sobre a internacionalizacdo das empresas, a proxima se¢ao dedica-
se a expor os fatores econdmicos do contexto ambiental, igualmente discutindo a

implicagédo destes sobre a internacionalizagéo.

2.1.2 FATORES ECONOMICOS

Scott (2001) sugere que a teoria econémica neo-institucional se interessa
pelos sistemas normativos e governamentais que se criam para regular e gerir os
intercambios econdmicos. Da mesma forma, a analise cultural do mundo que
contorna as organizacdes o percebe como fonte de recursos, constituindo-se tanto
num facilitador, quanto num produto delas mesmas. Nesse sentido, nesta secéao
sera resumidamente apresentado o cenario econdmico brasileiro por meio dos
fatores que influenciam a participacdo das empresas nacionais no mercado
externo.

A economia brasileira tem seguido uma forma de desenvolvimento do tipo
dependente, em que o progresso tecnolégico é criado via modificacdes estruturais
(assimilacado de técnicas produtivas), que surgem a principio do lado da demanda,
enquanto nas economias desenvolvidas o progresso tecnolégico €, em si, a fonte
do desenvolvimento. “De uma perspectiva mais ampla, cabe reconhecer que o
desenvolvimento de uma economia dependente é o reflexo do progresso
tecnolégico nos polos dindmicos da economia mundial” (FURTADO, 1982, p. 134).

Numa perspectiva histérica, a economia brasileira esta marcada pelo baixo
grau de desenvolvimento que |he é caracteristico desde os tempos do Brasil
Colbénia. Do mesmo modo, sdo caracteristicos o atraso na formacado do mercado
interno, a industrializacdo tardia, a presenca de heterogeneidades produtivas,
sociais e regionais, além da constituicdo de uma estrutura centro-periferia dentro
do préprio pais, o que fortaleceu a tendéncia ao agravamento das desigualdades
regionais, ao desequilibrio externo e a inflacdo estrutural (ineficiéncia da
infraestrutura). Tudo isso devido ao retardo na definicdo de uma politica econdmica
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genuinamente nacional, ou adaptada a esse contexto (FURTADO, 2003).

Em estudo realizado em 16 paises latinoamericanos, Trevino, Thomas e
Cullen (2008) elencaram fatores influenciadores da atratividade de investimentos
diretos estrangeiros para os paises. Entre os fatores que compdem o contexto
politicoeconémico, estavam o sistema educacional, instabilidade politica, reformas
fiscais e das politicas de comércio exterior, além da liberalizacdo do sistema
financeiro. Num segundo momento, o estudo associa fatores econémicos ao fluxo
de investimentos externos que recebem os paises. Essas variaveis sao: inflacao,
avaliagdo cambial da moeda nacional, desenvolvimento econémico do pais e suas
atividades de comércio internacional.

Uma vez que o capital estrangeiro (também sob a forma de IDEs) vem
desempenhando papel importante na economia brasileira desde que o pais se
tornou politicamente independente (BAER, 2002), fatores como a estabilizacdo da
inflacdo e demais citados no estudo de Trevino, Thomas e Cullen (2008) se
mostram importantes para compreender o papel desse tipo de investimento na
economia nacional, devido ao seu poder de influéncia sobre este contexto.

Apesar de tais constatagdes, a industrializagcdo no Brasil exerceu papel
fundamental na formacao de uma economia nacional. A partir da internalizacao da
industria de bens de capital esbocou-se um sistema econémico fundamental. As
oportunidades de emprego foram ampliadas e esse cenario contribuia para a
legitimacdo de um modelo brasileiro (FURTADO, 2003).

Na América Latina como um todo, a industrializacdo tendeu a ocorrer via
internacionalizacdo das atividades produtivas ligadas ao mercado interno e, pela
“substituicdo das importacdes”, diversificaram suas estruturas produtivas. As
consequéncias disso foram desarticulacbes das decisbes econbmicas nos paises
(pela debilidade no processo formativo dos centros nacionais de decisdes), além da

pressdo crescente sobre a balanga de pagamentos decorrente de
transferéncias financeiras; e a integragdo multinacional baseada na
articulagao de decisbes ao nivel das grandes empresas estrangeiras que
se instalaram na regido (FURTADO, 1982, p. 79).
Da década de 1980 em diante, é latente o fenébmeno da transnacionalizacao
dos capitais em economias dependentes como a brasileira. Tal acontecimento
contemporaneo contrasta com o cenario anterior, de protecdo maxima de

quaisquer atividades produtivas tendentes a substituir importacdées, na
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pressuposicao de que qualquer industria instalada no territério nacional cooperaria
igualmente para a prosperidade do pais. A partir de entdo se deu a implantacao de
filiais de empresas norte-americanas com  extraordinaria  rapidez,
independentemente de fatores mercantis essenciais, como dimensédo do mercado,
nivel de desenvolvimento e intensidade do crescimento econémico (FURTADO,
1982).

Entretanto, as industrias de bens de capital encontram sérias dificuldades
para se instalarem em paises de economia dependente. Entre estes ndo é dada a
devida atencdo a fatores como abertura de mercado a investimentos externos,
politicas monetaria e tributaria adotadas — que sao condicao sine qua non para o
desempenho dessas industrias.

A abertura do mercado brasileiro deu-se a partir de 1990, via favorecimento
de exportacdes e tarifas de importacdo substancialmente reduzidas. Esse cenario
facilitou a modernizacdo do parque industrial na época e também levou ao
desaparecimento de empresas com baixa eficiéncia, gestdo deficiente ou
tecnologia obsoleta (CALDAS; WOOD JR., 2007).

O final dos anos 1990 foi marcado pelas consequéncias da politica econdmica
brasileira adotada ao longo da década, especificamente pela politica cambial do
pais e a elevacao das taxas de juros (SILVA, 2003). Apesar de muitos atribuirem a
reducdo da superinflacdo a reducao na taxa de juros, Garcia e Didier (2003)
afirmam que a estabilizacdo da inflacdo foi obtida com o Plano Real (em 1994) e
abertura comercial e financeira da economia brasileira.

O sucesso do Brasil na contencao da inflacao gerou resultados significativos
para a economia nacional. E esse movimento teve inicio em um planejamento que
buscava combater as raizes da inflagdo. O aumento proporcional do tesouro
nacional em relacdo ao PIB e o abandono da indexacao retrégrada de salarios e
precos foram algumas das atitudes tomadas pelo governo. O plano real € um
engenhoso esforgo para driblar a inflagdo sem utilizar controles de salério e preco
(SACHS; ZINI, 1996).

A idéia basica que deu diretrizes ao chamado Plano Real constava de uma
fase introdutéria na qual a nova moeda era atrelada ao dblar americano. Esse
mecanismo, entretanto, ndo consistia em dolarizacdo do sistema monetario,
alternativas adotadas por outros paises que passaram por hiperinflacdes. A

transicdo compbs-se de trés fases: a) durante a primeira o controle orcamentario
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era atribuicdo do Congresso Nacional; b) depois salarios, precos e taxas foram
reconvertidos em uma nova unidade contabil, a “URV” (Unidade Real de Valor); c)
a nova moeda, o Real, foi introduzida. A inflacdo caiu da taxa de 50% ao més nos
tempos de Cruzeiro (moeda anterior ao Real) para a taxa de 2% a partir da
implantacédo da URV como moeda temporaria (SACHS; ZINI, 1996).

Em incentivo ao combate a inflacdo as autoridades monetarias mantiveram
elevadas as taxas de juros para controlar o aumento excessivo no consumo e
desestimular a formacado de estoques especulativos. Assim, a politica monetaria
com taxas de juros altas em relagcao a outros paises em desenvolvimento constituiu
tentativa de combate ao retorno da inflagao (BAER, 2002).

Da mesma forma, a elevada taxa de cambio era também um meio de
controlar a inflacdo. Para manter-se alta, ela dependia explicitamente de uma
abertura cada vez maior da economia brasileira que j& se havia iniciado nos
primeiros meses do governo anterior. Isso foi propiciado pela reducédo nas tarifas
sobre produtos importados, o que logicamente reduziu seus pregos, e que por
consequéncia exigiu dos produtos nacionais aumentos cada vez mais moderados
nos pregos. Tal mecanismo, assim como a manutengdo dos juros altos, atuou
como freio ao retorno da inflagao.

A repercusséao inicial do Plano Real foi positiva. O impacto das medidas
conseguiu reduzir a inflagdo e o indice de crescimento da economia brasileira
atingiu uma média de 4,3% no primeiro semestre de 1994 (BAER, 2002).

Entretanto, o alto custo de financiamento (consequéncia dos altos juros)
passou a ser numa barreira ao aumento da capacidade, a inovagao tecnoldgica e
melhoria da qualidade (CALDAS; WOOD JR., 2007). Apesar de atuarem
positivamente para a reducéo da inflagdo, os altos juros traduzem-se ainda hoje em
esforco de manutencao do nivel dos investimentos externos no Brasil.

Entre outros obstaculos ao desenvolvimento da industria nacionais, o sistema
tributario € extremamente complexo, o que incentiva a evasao e a informalidade.
“Essa condicao reduz a competitividade e incentiva as empresas instaladas no pais
a transferir para o exterior as atividades mais capazes de gerar valor” (CALDAS;
WOOD JR, 2007, p.23).

Além dos trés fatores apontados acima por Furtado, quais sejam, abertura do
mercado, politicas monetaria e tributaria, outros fatores, apontados a segquir,

influenciam o desempenho econdmico brasileiro e, consequentemente, a atragéao
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gue investidores externos tém por esse mercado.

O risco-pais, por exemplo, € medido somente para paises emergentes, e seu
calculo tem base nos rendimentos de todos os ativos financeiros emitidos em
determinado pais. Esse indice € percebido por Frankel (1991 apud GARCIA;
DIDIER, 2003) como a melhor medida para a falta de mobilidade perfeita de
capitais entre as nacdes, porque capta todos os obstaculos a integracdo dos
mercados financeiros através das fronteiras nacionais: desde custos de transacao,
de informacédo, controle de capitais, leis tributarias discriminantes por pais de
residéncia, risco de moratéria e de futuros controles cambiais.

A informalidade (economia informal) também tem grande relevancia na
avaliagdo que investidores fazem do mercado brasileiro, pois esta presente em
toda a economia e tem sido controlada deficitariamente. Sua contencdo é
fundamental para a otimizacdo dos custos operacionais e de transacao (CALDAS;
WOOD JR., 2007).

Em mercados competitivos, nenhum  produtor ou consumidor
reconhecidamente influencia o fornecimento ou a demanda agregada nem os
precos ou outros termos de comércio (GRANOVETTER, 1985). Entretanto,
caracteristicas do mercado consumidor se mostram relevantes para as decisdes
estratégicas das empresas. Aspectos como a concentracao da renda da populacao
e 0 consequente nivel de consumo dessa populacdo sao algumas caracteristicas
que auxiliam na definicao do perfil da demanda (FURTADO, 1982).

“Um fato que vem se destacando recentemente no Brasil é a tendéncia de
reducao da desigualdade na distribuicdo de rendimento domiciliar” (IPEA, 2006, p.
28). Isso se verifica a partir dos indicadores presentes no Grafico 1 (p. 31). A
parcela de rendimento domiciliar que cabia ao grupo dos 50% mais pobres
aumentou 8,6% no ano de 2004. No mesmo ano a parcela dos rendimentos do
grupo dos 10% mais ricos e do 1% mais rico também aumentou, porém em
proporcdo menor (0,9% e 1,7% respectivamente). Mesmo em 1994, logo apds o
estabelecimento do Plano Real, percebeu-se o impacto positivo que a reducao da
inflacdo teve sobre o consumo dos assalariados de baixa renda, que passaram a
adquirir maior quantidade de bens de consumo duraveis (BAER, 2002).
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Observando os demais anos dispostos no quadro de evolugcao (Grafico 1), é
possivel observar que nos demais anos a tendéncia também foi mais favoravel ao
grupo dos 50% mais pobres. Em 2002 o rendimento familiar deste grupo foi de
3,5%, enquanto dos demais grupos foi de 0,9% e 1,7%. No ano de 2003,
acompanhando a crise econO6mica, todos os grupos tiveram queda em seus
rendimentos. Entretanto, verifica-se que a queda no grupo dos 50% mais pobres foi

menos acentuada.

Grafico 1: Evolucdo do rendimento domiciliar brasileiro per capita real médio por grupos
(2002 a 2004)
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Fonte: IPEA (2006)

A partir da comparacao entre as informacdées mencionadas, percebe-se que
houve aumento no rendimento domiciliar dos mais pobres, ao mesmo tempo em
que houve queda no dos mais ricos. Isso indica que mesmo se tratando de
reducdes de pequena relevancia, no periodo analisado reduziu-se a desigualdade
na distribuicdo desse rendimento no Brasil (IPEA, 2006).

Diversos elementos sdo apontados como colaboradores para essa variacao.
De um lado, a dinamica da economia brasileira ndo potencializou o rendimento dos
domicilios mais ricos; por outro lado, 0 aumento real no valor do salario minimo e
as transferéncias do Estado (com destaque para os beneficios da previdéncia, da
assisténcia e do Programa Bolsa Familia) influenciaram o acréscimo no rendimento
dos mais pobres (IPEA, 2006).
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A partir da breve contextualizacdo dos aspectos econdmicos brasileiros que
influenciam os negécios internacionais, pretendeu-se esclarecer que existem
pontos frageis conhecidos na economia nacional. E que, apesar do crescimento
das transacdes do comércio exterior brasileiro, esses pontos estdo intimamente
ligados ao posicionamento estratégico de internacionalizacdo das organizacoes
aqui situadas. O Quadro 2 (p. 33) sintetiza os fatores econémicos mencionados ao
longo da secéo, apontando o texto utilizado para alicercar a discussao.

Nesse sentido, pode-se considerar que, historicamente, o desenvolvimento da
economia nacional desfavoreceu a internacionalizagdo das empresas brasileiras.
Isso porque ela se desenvolveu como economia dependente e, assim,
consumidora de tecnologias estrangeiras e seguidora de tendéncias mundiais.
Esse cenario ndo incentiva o desenvolvimento nacional de produtos ou servigos
para exportacao. Por outro lado, as demais caracteristicas do Brasil em termos de
extensdo territorial e clima propicio a agricultura, impulsionou o desenvolvimento de
negécios agroindustriais.

A abertura da economia brasileira ao comércio internacional propiciou
aumento da concorréncia no mercado nacional e consequente queda de precos. O
impacto nas empresas brasileiras foi critico. Muitas empresas fecharam, e as que
permaneceram passaram a investir em melhorias para combater a concorréncia.

Outros fatores, relacionados as politicas econbémicas, também receberam
destaque neste quadro teédrico por influenciarem o comportamento ndo s6 da
economia nacional, mas por incentivar a vinda de investimentos estrangeiros para
o pais. As tentativas de reduzir a taxa de inflagao, via Plano Real, se traduziram em
aumento dos investimentos, e também numa taxa cambial mais estavel. Essas
medidas afetam o posicionamento estratégico das empresas, na medida em que ha
maior estabilidade para a execucdo de planejamentos e realizacdo de
investimentos.

Finalmente, tem-se a economia informal como barreira ao desenvolvimento de
alguns setores da economia (CALDAS; WOOD JR., 2007). Isso porque se trata de
concorréncia que subsiste a margem da formalidade, sem registros oficiais, sem
emitir notas fiscais, sem registrar seus empregados ou contribuir com impostos ao

Governo.
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Quadro 2: Fatores econémicos do contexto ambiental, selecionados a partir da literatura
analisada

FATORES ECONOMICOS

Abertura de mercado Furtado (1982)
Politica cambial Trevino, Thomas e Cullen (2008)
Combate 2 inflagdo Baer (2002); Trevino, Thomas e Cullen
(2008)
Concentragao de renda da populagédo Furtado (1978), Baer (2002)
Economia informal Caldas e Wood Jr. (2007)

Face aos fatores econdmicos e as implicacdes apresentados, entende-se que
estes constituem um dos componentes do contexto ambiental. Este exerce
influéncia sobre a internacionalizacdo das empresas brasileiras na medida em que
define conjuntura favoravel ou ndo ao investimento em negdcios internacionais.

Para completar a exposicao dos fatores que compdem o contexto ambiental, a
proxima secao apresenta o cenario politico do pais, no que se refere aos aspectos

influenciadores da internacionalizacdo de empresas.

2.1.3 FATORES POLITICOS

A evolucdo do sistema politico brasileiro, no que tange as orientacoes e
instrumentos utilizados para melhorar o posicionamento do Brasil no comércio
exterior, € o tema norteador deste capitulo.

As politicas brasileiras, no passado (até a década de 1990), eram descritas
como macroeconomicamente instaveis, pesadamente protecionistas,
intervencionistas e possuindo regulacdo e controle excessivos. Tais politicas
reprimiam a iniciativa privada, diminuiam os investimentos e contribuiam para
retardar as exportagées e o crescimento econémico (WORLD BANK, 2004). Por
esta razao, o periodo abordado sera o posterior, quando houve melhoramentos
substanciais no ambiente politico, e também aperfeicoamentos nas instituicdes
gestoras das politicas econbmicas, que se tornaram mais &geis, sensiveis
(conectadas) as exportacoes e orientadas para o0 mercado (WORLD BANK, 2004).
Assim, a condicao politica do Brasil € considerada estavel desde o inicio da década
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de 1990 (CALDAS; WOOD JR., 2007).

Na década de 1990 a economia brasileira foi marcada pela abertura comercial
impulsionada desde o inicio da década pelo governo do presidente Fernando Collor
de Melo. A abertura foi baseada nos argumentos de ineficiéncia da industria
brasileira, acomodada em uma economia fechada, livre da concorréncia
internacional. Dessa forma, era necessario aumentar a competitividade das
organizacoes brasileiras através da abertura e de outras mudancas estruturais que
motivassem a concorréncia no setor produtivo nacional (SILVA, 2003).

E em razdo de serem recentes, as instituicdes politicas brasileiras ainda estao
em processo de consolidacdo. Desde o processo de aprimoramento pelo qual as
politicas e, consequentemente, as instituicbes passaram, o Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio assumiu a responsabilidade pela
administracdo dos processos de importagéao e exportagdao (WORLD BANK, 2004).

A implicacdo que a conjuntura politica tem sobre a economia nacional diz
respeito a possivel percepcao de incerteza insurgente no mercado, a qual impacta
negativamente sobre o custo de capital, podendo inibir também investimentos
(CALDAS; WOOD JR., 2007).

Internamente, deve-se mencionar o papel que a corrupgdo tem na
caracterizagcao do ambiente politico brasileiro. Os impactos de sua “presenca” sao
negativos na percepcao que observadores e investidores tém das organizacoes, de
modo que associam a elas maior risco, incerteza e custos de operacao e controle.

No ambito internacional, o papel que instituicbes internacionais como Unido
Europeia (UE), Fundo Monetério Internacional (FMI) e a Organizacao Mundial do
Comércio tém assumido se tornam paulatinamente cruciais nas arenas politica e
econbmica. Essas organizacdes proporcionam as regras que regulamentam os
elementos de politica mundial, os quais as organizagbes ajudam a implementar.
Sugere-se que essas instituicdbes atuam como utilidades publicas globais, cujos
beneficios ndo estdo atrelados a rivalidade no consumo nem a exclusado. Isso é:
essas organizacoes defendem politicas que beneficiem amplamente a populacao
mundial, buscando melhorar aspectos das condi¢des de vida, tais como qualidade
do ar e taxas estaveis de trocas entre paises. No mesmo sentido, as politicas
defendidas incluem todos os povos e paises (RUIGROK, 2002).

Os fatores politicos, conforme foi relatado, também exerceram influéncia

sobre 0 mercado no qual as organizacdes estao inseridas. Ainda faz-se necessario
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comentar iniciativas politicas regionais, em funcao da ultima década ter sido palco
de medidas tomadas por parte dos paises do Cone Sul, a fim de aprimorar o
comércio regional, além do fortalecimento estratégico de blocos econdmicos da
regiao, como é o caso do Mercosul.

Nesse sentido, Furtado (1982) afirma que, na definicdo das estratégias
nacionais dos paises antes denominados de Terceiro Mundo, tem importancia
crescente 0s entrosamentos regionais. Agrupamentos regionais se tornardo um
meio de ampliar o horizonte de op¢des dos centros nacionais de decisdo em
relacdo aos centros de influéncia mundial. Ou seja, a partir da articulacdo entre
paises em desenvolvimento com o designio de tomarem decisdes entre si em favor
do proprio grupo, fortalecem-se esses paises em relacdo ao poderio que as
poténcias mundiais exercem.

O Mercosul é exemplo significativo de que, a despeito de assimetrias
macroeconémicas e de institucionalizacdo, é possivel fazer boas negociacoes.
Constituido pela zona de livre comércio e pela unido aduaneira e sustentado pelo
notavel crescimento das trocas ao longo da queda das barreiras, o Mercosul
pretende agora reduzir assimetrias e criar institucionalizacées. Além de se tratar de
uma escola e um degrau para o avanco multilateral, até mesmo pela diversidade
cultural e legal incluida no processo, o Mercosul também constitui escala acrescida
pela unido de forcas politicas que proporciona aos estados-parte nova importancia
para negociacdes externas conjuntas (GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996).

Nesse aspecto, as relagdes internacionais brasileiras sao estaveis e positivas,
e o0 bloco regional Mercosul ndo mostra evolucoes relevantes (CALDAS; WOOD
JR., 2007).

A Constituicao brasileira de 1988 declara que é objetivo fundamental de o
Brasil realizar cooperacao entre os povos para o progresso da humanidade, numa
formacao multilateral. E que em nivel regional o Brasil buscara a integracéo
econdmica, politica, social e cultural dos povos da América Latina, visando a
formagdo de uma comunidade Latino-Americana. Esses designios se somam a
qualificacao do Mercosul como formulacao regional fortalecedora de posicdes para
a insercao mundial (PENNA, 1996).

Nao apenas a Constituicdo cumpre o papel de incentivar a insercao
internacional do pais, mas também medidas politicas mais recentes no sentido de

atualizar e melhorar o sistema tributario e aperfeicoar a estabilizacdo trazida pelo
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Plano Real tém sido implantadas (TREVINO; THOMAS; CULLEN, 2008). Apés a
abertura comercial também foram aplicadas diversas medidas que visaram
incentivar a realizacdo de atividades internacionais por parte das empresas
brasileiras (BAER, 2002).

Medidas vém sendo tomadas no sentido de promover essa insercdo comercial
no mercado internacional. Uma recente e relevante atitude foi a criacdo da Agéncia
Brasileira de Promocado de Exportacbes e Investimentos (APEX), realizada
mediante edicdo da Medida Proviséria 106, em 22 de janeiro de 2003. Tal
documento estabelece como competéncia do 6rgdo a promogdo comercial de
exportacdes, em conformidade com as politicas de desenvolvimento, em especial
as relativas as areas industrial, comercial, de servigos e de tecnologia (BRASIL,
2003c).

Finalmente, o Decreto n® 4.584 estabelece como competéncia da APEX a

execucao de politicas de promogéao de exportagdes, em cooperagdo com o
Poder Publico, em conformidade com as politicas nacionais de
desenvolvimento, particularmente as relativas as areas industrial,
comercial, de servigos e tecnolégica (BRASIL, 2003b).

Outros ditames constantes do Decreto referem-se ao enfoque de atuacao do
orgao, que determina incentivos as empresas de pequeno porte € a geracao de

empregos.

Os fatores politicos do contexto ambiental analisado foram resumidos no
Quadro 3. Este relaciona as politicas de crescimento econdémico a
internacionalizacdo de empresas pelos impactos que tiveram na histéria das

transacdes internacionais brasileiras.

Quadro 3: Fatores politicos do contexto ambiental, selecionados a partir da literatura
analisada

FATORES POLITICOS

Gestao das politicas econdmicas (desenvolvimento e

estabilidade) World Bank (2004)

Nivel de estabilidade politica Caldas e Wood Jr. (2007)

Baer (2002), Trevino, Thomas e

Reformas tributaria e comercial Cullen (2008)

Finalmente, o Quadro 3 cita, a titulo de reforco, “as reformas tributaria e

comercial”’, como fatores politicos que, assim como os demais, vieram somar na
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construgdo de um contexto politico favorecedor da internacionalizacdo das

empresas.

Com o redirecionamento das intervencbes governamentais para o incentivo a
abertura de mercado e, consequentemente as exportacdes, tem-se esse fator
como uma influéncia positiva ao contexto organizacional, que pode ser interpretado

como uma atitude inicial de motivagdo da internacionalizago.

“As politicas de crescimento econdmico”, no mesmo sentido, vieram tornar o
ambiente mais favoravel aos investimentos externos no pais e a realizacdo de
exportacdes. Elas partem de planejamentos do Governo que visam valorizar a
pauta de exportacdes do pais, além de propiciar facilidades a alguns setores, como

as pequenas empresas, por exemplo.

Conforme foi relatado, o “nivel de estabilidade politica” atingido pelo Brasil
apdés o periodo de reformas se mostrou significativo para que empresas
considerem o pais um destino seguro para os investimentos, assim como torna

propicios os investimentos das empresas nacionais.

Isso esta atrelado ao fator “existéncia de investimentos bilaterais”, uma vez
que as reformas nas politicas econbémicas e a estabilidade politica nacional
favorecem a crenca, por parte dos investidores internacionais, de que o pais
cumprira com a contrapartida de dar seguranga aos recursos investidos.

Em sintese, a presente sec¢do visou apontar os fatores politicos do contexto
ambiental que influenciam a internacionalizacdo de empresas. Tratou-se da terceira
de trés secOes dedicadas a apresentacado dos trés fatores considerados influentes
no processo de internacionalizacdo das empresas. Estes fatores foram compilados
no Quadro 4 (p. 38), que elenca os fatores que foram discutidos ao longo das trés
ultimas secbes, nas quais foram apresentadas os fatores externos, ou seja,
originados de influéncias do contexto ambiental.

Para expor os fatores organizacionais, ou seja, a perspectiva que a
organizacao tem da internacionalizacdo, a préxima secao discorre sobre o0s
recursos organizacionais que a literatura em negécios internacionais relaciona as

estratégias de internacionalizacdo de empresas.
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Quadro 4: Fatores ambientais influenciadores das estratégias de internacionalizagao,
selecionados a partir da literatura analisada

FATORES AMBIENTAIS

Opiniao publica a respeito da inser¢éo internacional
das organizagbes

Goulart, Brasil e Arruda (1996)

Comportamento oportunista por parte do
empresariado brasileiro (avaliagéo positiva do

Goulart, Brasil e Arruda (1996)

investidores externos)

.2 mercado internacional)
§ Resisténcia doméstica Mudambi e Navarra (2002)
Nivel educacional Trevino, Thomas e Cullen (2008)
Aversao a incerteza Hofstede (1980)
Orientagao de longo prazo Hofstede (1980)
Concentragao de renda da populagéo Furtado (1978)
_g Inflacao Trevino, Thomas e Cullen (2008)
<§ Cambio Trevino, Thomas e Cullen (2008)
L§ Desenvolvimento econdmico Trevino, Thomas e Cullen (2008)
Economia informal Caldas e Woody Jr, 2007
Poder interventor do governo e politicas de Zhu, Hitt e Tihanyi (2006); Goulart,
crescimento econémico Brasil e Arruda (1996)
g Nivel de estabilidade politica Treh\/:;%?rprgi)?ngj:\éagjlI(e2r??22());08)
:"—E Existéncia de investimentos bilaterais (ou outros
g mecanismos de prote¢ao legal e garantias para os Trevino, Thomas e Cullen (2008)

Reformas tributaria, comercial e liberalizacao da
contabilidade financeira

Trevino, Thomas e Cullen (2008)
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2.2 RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Os recursos organizacionais incluem os patriménios, capacidades e
processos organizacionais, informacgdes, conhecimentos, entre outras propriedades
controladas por uma organizacdo e que a habilitam a conceber e implementar
estratégias que aprimorem sua eficiéncia e eficacia (DAFT; WEICK, 1984).

Os aspectos ambientais referentes aos recursos materiais revelam que as
organizacdes em uma industria ou setor podem ser heterogéneas em termos dos
recursos estratégicos que controlam. Nesse sentido, Barney (1991) afirma que
esses recursos podem nao ser perfeitamente méveis entre as firmas, e entdo a
heterogeneidade pode ser duradoura.

Varias sao as classificagbes de recursos presentes na literatura
(CHATTERJEE; WERNERFELT, 1991; GRANT, 1991; AMIT; SCHOEMAKER,
1993). Entretanto para os propdsitos desta pesquisa, serdo utilizadas as mesmas
categorias de recursos definidas por Barney (1991, p.101), quais sejam, recursos
de capital fisico, de capital humano e de capital organizacional. Posteriormente
(1996), esse autor define os recursos fisicos como a tecnologia fisica utilizada, a
planta organizacional, equipamentos, localizacao geogréfica e acesso a matérias-
primas. Os recursos de capital humano dizem respeito a treinamento, experiéncia,
julgamento, inteligéncia, relacionamentos, insights dos gerentes e trabalhadores da
empresa. E, por fim, o capital organizacional é constituido da estrutura
organizacional, sistemas de controle e coordenacdo, as proprias cultura e
reputacdo da organizacdo, além das relagdes informais entre os grupos da
empresa ou entre eles e o ambiente.

Além da descricdo das trés categorias de recursos ja mencionadas no
trabalho de 1991, em 1996 Barney descreve os recursos financeiros, que incluem
todos os tipos de recursos monetarios utilizados durante a concepgdo e
implementagéo das estratégias organizacionais.

Evidentemente, nem todos os recursos de capitais financeiro, fisico, humano e
organizacional sdo recursos estrategicamente relevantes. Alguns deles podem
inclusive impedir que a organizagdao conceba e implemente estratégias valiosas,
enquanto outros podem leva-la a conceber e implementar estratégias que reduzem
sua efetividade e eficiéncia (BARNEY, 1991).
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Apenas alguns recursos organizacionais foram selecionados como objeto de
investigacdo na presente pesquisa, em virtude de estarem mais intimamente
ligados a implementagdao das estratégias de internacionalizacdo. Nesse sentido,
foram reunidos a partir da literatura em negécios internacionais 0s recursos
organizacionais relacionados a insercao internacional das organizagdes, 0s quais
estao dispostos no Quadro 5 (pag. 42). Nas proximas subsecdes sao discutidos os
conjuntos de recursos organizacionais relacionados a internacionalizacdo de

empresas.

2.2.1 RECURSOS DE CAPITAL FINANCEIRO

As organizagOes tendem a desenvolver novos produtos e entrar em novos
mercados onde 0s recursos requeridos combinam com suas capacidades de
planejamento e producdo. E em geral ndo ha desacordos sobre o que constitui os
recursos fisicos e financeiros como ha em relacdo a categoria de recursos
intangiveis (ANDERSEN; KHEAM, 1998).

Quando a Abordagem Baseada em Recursos é aplicada, a organizacédo é
definida em termos de seus recursos e também de suas capacidades, mas nao dos
mercados aos quais se direciona. Dessa forma, esses mesmos aspectos sao
desenvolvidos e explorados, e seu potencial para significar vantagem competitiva
sustentavel é analisada pelos dirigentes (GRANT, 1991).

Chatterjee e Wernerfelt (1991) afirmam que os recursos financeiros, por
serem mais flexiveis em termos de uso, podem ser alocados em qualquer tipo de
diversificacdo de mercado. Tal afirmagao corrobora a descricdo que Barney (1996)
faz dos recursos monetarios, utilizados pelas empresas no planejamento e
implantacéo das estratégias.

Ainda a respeito de recursos financeiros, Dérrenbacher (2000) caracteriza,
entre os indicadores individuais de internacionalizacdo, o total dos Ilucros
operacionais das filiais localizadas no exterior como um indicador de desempenho
das organizagdes internacionalizadas.

Além da medida dos lucros provenientes do exterior, o percentual desses
mesmos lucros em relacao ao total sdo utilizados por Eppink e Van Rhijn (1988) na
mensuracao da internacionalizacdo de companhias de seguro holandesas. Os
motivos identificados para a prospeccéao internacional dessas organizacdes foram a
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saturacdo do mercado interno, intengdo de diminuir os riscos de dependéncia do
estavel mercado interno, economias de escala e uma espécie de preparacao para
a constituicdo do mercado Unico europeu (Unido Europeia). O monitoramento dos
lucros € justificado pela retirada estratégica dos negbcios externos que
apresentassem baixa taxa de retorno dos investimentos.

A mesma fungdo tem o monitoramento da porcentagem de vendas realizadas
no exterior em comparagdo com aquelas realizadas no mercado interno. Varios
estudos (DANIELS; BRACKER, 1989; GERINGER; BEAMISH; DACOSTA, 1989;
SULLIVAN, 1994; DORRENBACHER, 2000) fazem uso desse indice para verificar
quao relevantes sdo as vendas alhures para a organizagdo, ou seja, se 0S
investimentos realizados nos mercados internacionais tém sido correspondidos.

Apesar dos indicadores “total dos lucros operacionais das filiais externas”,
“percentual do lucro no exterior em relacdo ao total” e “porcentagem das vendas
realizadas no exterior em relacdo ao total” remeterem a principio a indicadores,
argumenta-se que, neste trabalho, eles sdo concebidos como recursos monetarios
em funcédo da classificacdo de Barney (1996), descrita anteriormente. Esse autor
afirma que recursos monetarios sdo aqueles passiveis de utilizacdo para a
execucao de estratégias; portanto as receitas advindas das vendas, bem como os

lucros delas provenientes, podem ter este objetivo.

Quadro 5: Recursos financeiros selecionados a partir da literatura analisada
RECURSOS FINANCEIROS

Ativos financeiros Barney (1996)

Soma dos pagamentos (operacionais) das filiais

Dérrenbacher (2000)
externas

Percentual do lucro no exterior em relagéao ao total Eppink e Van Rhijin (1988)

Daniels e Bracker, (1989); Geringer,
Porcentagem das vendas externas em relagéo ao total Beamish e daCosta (1989), Sullivan
(1994), Dérrenbacher (2000)

A titulo do encerramento desta sec¢do, o Quadro 5 propde uma sintese dos
recursos mencionados, de forma que os recursos selecionados para esta pesquisa
ser melhor visualizados e, dessa forma, os pressupostos utilizados fiquem mais
evidentes. A préxima subsecdo apresenta os recursos fisicos, segunda categoria

de recursos organizacionais presente neste estudo.
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2.2.2 RECURSOS FiSICOS

Barney (1996) entende como recursos fisicos 0 acesso a matérias-primas, a
localizagdo geografica, a planta organizacional, equipamentos e tecnologia fisica
utilizada na organizacao.

O primeiro deles € considerado como fator de relevancia para a
internacionalizacdo da organizacdo uma vez que pode propiciar diferencial em
termos competitivos no exterior.

Dérrenbacher (2000) e Curwen e Whalley (2006) classificam como
indicadores estruturais de internacionalizacdo a porcentagem de propriedades no
exterior em relacao ao total e a quantidade de subsidiarias no exterior. Nesse
sentido, a localizagdo geografica constitui um recurso fisico de relevancia para a
implementacdo das estratégias de internacionalizacdo. Considera-se que o nivel
atingido em ambos esses indicadores apontam o comprometimento da estrutura
organizacional com a estratégia de insercao internacional.

Os demais recursos fisicos, planta organizacional, equipamentos e tecnologia
fisica utilizada, sao percebidos como recursos que auxiliam no processo de
desenvolvimento e implantagdo das estratégias em geral. Portanto sao
considerados como relevantes a execucao das estratégias de internacionalizagéo e

por tal razédo estdo compreendidos aqui.

Quadro 6: Recursos fisicos selecionados a partir da literatura analisada
RECURSOS FiSICOS

Acesso a matérias-primas Barney (1996)

Porcentagem das propriedades no exterior em relagéo ao total (de

propriedades) Dérrenbacher (2000);

Curwen e Whalley
(2006)

Numero ou proporg¢ao de subsidiarias no exterior

O Quadro 6 pretende finalizar a subsecao dispondo os recursos fisicos e 0s
textos nos quais se baseiam. Na préxima secado, discorre-se a respeito dos
recursos de capital humano, terceiro conjunto de recursos compreendido por esta

pesquisa.
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2.2.3 RECURSOS DE CAPITAL HUMANO

Quatro sado os fatores organizacionais relacionados ao capital humano
empregados na internacionalizacdo das empresas pela literatura. A propor¢ao
entre o numero de funcionarios no pais de origem e no exterior foi utilizada por
Doérrenbacher (2000) e posteriormente por Curwen e Whalley (2006) como
indicadores estruturais do comprometimento internacional da corporagdo. Na
presente pesquisa este indicador foi classificado como “recurso de capital humano”
em funcdo dos pressupostos e categorias de recursos que Barney definiu e que
aqui sao tomados como norteadores.

O segundo recurso de capital humano a ser considerado é a orientagdo e a
experiéncia internacionais da organizacdo. A literatura referente a
internacionalizacdo de empresas sustenta que as diferencas nos conhecimentos
das organizacbes sao provenientes dos diferentes perfis de experiéncia
internacional. As diferengas entre os conhecimentos pode ainda ser fonte
importante de heterogeneidade entre as estratégias adotadas pelas empresas,
especialmente na arena internacional (HENISZ; DELIOS, 2002).

Relacionado a esse recurso, tem-se “a proporcao de dirigentes estrangeiros
no corpo diretor da organizacdao” e a “experiéncia internacional dos dirigentes”.
Segundo Dérrenbacher (2000), esse recurso constitui um indicador de
internacionalizacdo da empresa, especificamente em termos das caracteristicas da
estrutura de governanga da corporagao.

Relacionado a isso, tem-se o recurso de capital humano caracterizado como
ultimo fator organizacional. Sullivan (1994) caracteriza a orientacdo internacional
dos administradores como atributo atitudinal da organizacao, e sua mensuracao foi
feita pela combinacédo entre as indicagdes internacionais feitas pela organizacao
para o dirigente e pelo histérico de sua carreira, reportado pela companhia.

Curwen e Whalley (2006) também utilizaram a experiéncia dos dirigentes
como atributo atitudinal. O método utilizado para mensuracdo foi a contagem do
namero de anos que o dirigente viveu no exterior, enquanto Dérrenbacher (2000)
identificou trés diferentes tipos de orientacdo em relagdo as organizacoes
subsidiarias: etnocéntrico (orientacdo voltada ao pais de origem), policéntrico
(orientacdo voltada para o pais anfitrido) e geocéntrico (orientacao global).
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Nesse entendimento, considera-se que a interface entre os recursos humanos
da organizacdo e o ambiente internacional influencia a internacionalizacdo. O
Quadro 7 elenca os recursos discutidos ao longo desta subsecao, juntamente aos
autores que mencionaram a importdncia de tais recursos para a

internacionalizacao.

Quadro 7: Recursos de capital humano selecionados a partir da literatura analisada
RECURSOS DE CAPITAL HUMANO

Curwen e Whalley (2006);

Razao entre o nimero de funcionarios no pais e no exterior .
P Dérrenbacher (2000)

Orientacao e experiéncia internacional Henisz, Delios (2002)

Proporgao de dirigentes estrangeiros no corpo diretor Dérrenbacher (2000)

Sullivan (1994); Curwen e Whalley

Experiéncia internacional dos dirigentes (2006), Dérrenbacher (2000)

A proxima subsecdo dedica-se a abordar a quarta e Ultima categoria de
recursos organizacionais. Os recursos de ordem organizacional apresentados,
assim como os financeiros, fisicos € humanos, se relacionam a internacionalizacéo

de empresas, de acordo com a literatura analisada.

2.2.4 RECURSOS DE ORDEM ORGANIZACIONAL

Os recursos de ordem organizacional que Barney (1996) menciona como
exemplos sdo: estrutura organizacional, sistemas de controle e coordenacéao, a
prépria cultura da organizagao, sua reputacao, além das relagdes informais entre
0s grupos dentro da empresa, como também entre eles e seu ambiente.

A estrutura organizacional é ponto central para o alcance de qualquer objetivo
da empresa, é parte essencial na implementacdo de estratégias. Estudos de
Donaldson (2000) baseados na perspectiva da teoria contingencial levaram
Whittington (2003) a considerar que a melhor forma estrutural para a organizagéao
depende da particularidade enfrentada por ela em termos de demanda. Nessa
conjuntura, as contingéncias-chave sao: (a) tamanho organizacional; (b) tecnologia
operacional; (c) ambiente organizacional; (d) estratégia de diversificacao; e (e)
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internacionalizacao.

Os aspectos estruturais da organizacao, portanto, precisam ser planejados de
acordo com as contingéncias com as quais a organizacao se depara. A implicacao
disso para as organizagdes em termos de internacionalizacdo esta relacionada a
quantidade de operacdes internacionais. Quanto maiores forem estas, mais se
demanda adaptacdo as necessidades dos mercados locais. O processo de
internacionalizacdo exige ainda que a organizacdo descentralize unidades em
direcao as areas geograficas atendidas (WHITTINGTON, 2003).

Os aspectos estruturais e de processos das organizacbes sdo também alvo
de andlise pelos estudos em organizacbes. A énfase dada pelas organizacdes
modernas a formalidade, aos cargos, fungbes especializadas, regras, documentos
e rotinas foram percebidas por Meyer e Rowan (1977) como guiadas pelas
prescricbes transmitidas pelos ambientes institucionais racionalizados em mais
amplo espectro.

E a influéncia dos ambientes na estruturacao das organizacdes levava estas a
adotarem determinadas estruturas e processos em funcdo de terem legitimidade
nos ambientes altamente institucionalizados em que estavam inseridas e néo pela
eficiéncia produtiva que os acompanhava. Esse fenémeno foi intitulado
“isomorfismo”, e diz respeito a semelhanca estrutural que organizacées que
interagem frequentemente e estdo sujeitas as pressdes do mesmo ambiente
passam a ter com o passar do tempo (DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Stinchcombe (1965 apud SCOTT, 2001) evidencia a afinidade entre a
estrutura organizacional e as condicées sociais e conclui que as condicdes
ambientais da esfera social influenciam fortemente a estrutura. E, apesar de todas
as organizacdes em campos ou setores institucionais estarem sujeitas aos efeitos
dos processos institucionais dentro do contexto, todas ndo os experienciam da
mesma maneira (SCOTT, 2001).

Whittington (2003) relata quatro contingéncias-chave para a escolha da
estrutura  organizacional adequada a estratégia de crescimento via
internacionalizacao: (a) diversidade de produto estrangeiro; (b) porcentagem das
vendas no exterior; (c) necessidade de coordenacao e integracao globais; e (d)
necessidade de diferenciagdo nacional.

Entre os recursos organizacionais de ordem organizacional também esta

relacionada a cultura organizacional. Este conceito surgiu em fins dos anos 1970
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(PETTIGREW, 1979) e embora se tenha mostrado de dificil definicado e
operacionalizacdo, muitos autores concordam que a cultura organizacional refere-
se ao conjunto de valores, normas e padroes compartilhados por pessoas nas
organizacoes, os quais direcionam os individuos a padroes especificos de aumento
do desempenho e resolucao de problemas (RUIGROK, 2002).

As empresas com saliente processo de internacionalizacéo tém cultura interna
que valoriza a inovacao, a busca da exceléncia e de uma posi¢ao sélida em termos
de lideranga no segmento. Elas identificam oportunidades para incremento e
aperfeicoamento constantes no mercado externo, fazendo da atuagao internacional
um processo de aprendizagem. Essa é uma tendéncia contemporanea que se tem
verificado com o acirramento da concorréncia e modernizagdo das organizacdes
(GOULART; BRASIL; ARRUDA, 1996).

Esse comportamento organizacional € coerente com a demanda do mercado
internacional e demonstra que também internamente as empresas se preocupam
com o aprimoramento continuo.

Com relagdo ao comportamento de organizacées de paises latinos como o
Brasil, verifica-se que o0s processos decisérios em empresas brasileiras sao
caracterizados por ampla interacao social e envolvimento ativo de dirigentes de alto
escaldo, responsaveis pela maior parte das etapas, 0 que demonstra a presenca
de autoridade hierarquica. As tomadas de decisdo foram classificadas como
rapidas e baseadas em comportamentos oportunistas e informacbées de facil
obtencdo. Mesmo que as praticas organizacionais sejam distintas de uma empresa
para outra, a “cultura nacional e cultura organizacional estdo inter-relacionadas”,
visto que, inseridas no mesmo pais, elas tém tragos em comum, que resultam da
cultura da sociedade em que estao fixadas (TANURE; DUARTE, 2006).

E ainda relevante apontar a presenca de influéncias das praticas
organizacionais americanas, que obviamente refletem valores da cultura americana
e que vieram fazer parte da realidade organizacional brasileira na posicao de um
parametro a ser alcancado; porém em face das diferentes caracteristicas
existentes, a exemplo do individualismo americano e coletivismo brasileiro, muitas
adaptacées de praticas americanas as organizacées brasileiras foram
malsucedidas (TANURE; DUARTE, 2006).

Como ultimo recurso capital de monta organizacional tem-se o0s

relacionamentos informais que os grupos estabelecem dentro da empresa ou com
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o ambiente. Também o relacionamento com firmas estrangeiras, uma vez que
grupos de empresas melhor fortalecidas podem proporcionar as organizagdes as
capacidades necessarias, pertencem a essa categoria (ZHU; HITT; TIHANYI,
2006).

Ainda no que concerne ao relacionamento entre 0s recursos e o processo de
internacionalizacdo das organizacbes, cabe mencionar que, sendo a
internacionalizagdo uma estratégia-chave de crescimento, inevitavelmente
aumenta-se a necessidade em termos de recursos fisicos ao passo que a
organizacdo aumenta a escala de operacgdes.

Quadro 8: Recursos de ordem organizacional selecionados a partir da literatura analisada

RECURSOS DE ORDEM ORGANIZACIONAL

Whittington (2003); Caldas e Wood Jr.

Estrutura organizacional (2007)

Errunza e Senbert (1984); Morck e

Valorizagéo das operagdes internacionais Yeung (1991)

Barney (1996); Zhu, Hitt e Tihanyi

Relacionamento com firmas estrangeiras (2006)

Ramaswamy e Kroeck (1996);

Numero de casos de envolvimento externo ndo-financeiro -
Dérrenbacher (2000)

Esse crescimento na escala operacional é seguido pela multiplicacdo da
quantidade de niveis hierarquicos, de que surgem as especializa¢des funcionais.
Algumas atividades tendem a tornar-se mais centralizadas, enquanto outras sao
descentralizadas; o que evidencia que o crescimento nao necessariamente levara a
burocratizacdo num sentido simplificado e negativo (WHITTINGTON, 2003).

O Quadro 8 representa uma sintese dos recursos de ordem organizacional
apresentados por essa subsecdo, junto aos textos que os descrevem como
relacionados a internacionalizagdo de empresas.

A titulo de encerramento da subsecao referente aos recursos organizacionais,
sao apresentados, no Quadro 9 (p. 48), as classificacées dos recursos segundo
Barney (primeira coluna), os recursos objeto da presente pesquisa, bem como os
autores cujos trabalhos serviram de base para o delineamento desta secado do

referencial tedrico.
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Quadro 9: Recursos organizacionais influenciadores da estratégia de internacionalizacao,
selecionados a partir da literatura analisada

RECURSOS ORGANIZACIONAIS

Ativos financeiros

Barney (1996)

Soma dos pagamentos (operacionais) das filiais externas

Dérrenbacher (2000)

Percentual do lucro no exterior em relacdo ao total

Eppink e Van Rhijin (1988)

Relacionamento com firmas estrangeiras

Recursos
financeiros .
Daniels e Bracker, (1989);
Geringer, Beamish e
Porcentagem das vendas externas em rela¢do ao total daCosta (1989); Sullivan
(1994); Dérrenbacher
(2000)
Acesso a matérias-primas Barney (1996)
Porcentagem das propriedades no exterior em relagéo ao
total (de propriedades) Dérrenbacher (2000);
Rﬁ:f‘;ﬁgs Curwen e Whalley (2006)
NuUmero ou proporgao de subsidiarias no exterior
Raz&o entre o nimero de funcionarios no pais e no exterior Curwen e Whalley (2006);
Dérrenbacher (2000)
Orientacao e experiéncia internacional Henisz e Delios (2002)
Recursos Proporgao de dirigentes estrangeiros no corpo diretor Dérrenbacher (2000)
humanos
Sullivan (1994); Curwen e
Experiéncia internacional dos dirigentes Whalley (2006),
Dérrenbacher (2000)
o Whittington (2003); Caldas
Estrutura organizacional e Wood Jr. (2007)
N X N Errunza e Senbert (1984);
Valorizagao das operagdes internacionais Morck e Yeung (1991)
Recursos
organiz. Barney (1996); Zhu, Hitt e

Tihanyi (2006)

Numero de casos de envolvimento externo ndo-financeiro

Ramaswamy e Kroeck
(1996); Dérrenbacher
(2000)
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2.4. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZAGAO

A internacionalizacdao de empresas tem-se apresentado ao longo das ultimas
décadas como campo de pesquisa de intensa atividade, pelo fato de a globalizacao
fortalecer o envolvimento e comprometimento das organizacbes em atividades
internacionais. O campo abrange ainda as interacbes das organizagdes com
governos estrangeiros, concorrentes e funcionarios (KOGUT, 2002).

Mais especificamente, essa linha de estudos tem seu desenvolvimento inicial
atribuido a estudos na Economia, quando sao realizados estudos de cunho
quantitativo. Posteriormente, sdo empregadas perspectivas inspiradas em ciéncias
humanas e sociais, que trazem aos estudos em internacionalizacdo um foco mais
amplo de andlise. A partir de entao, os estudos se estendem por inUmeros campos
de pesquisa e tem inicio seu entrelacamento com outras areas de estudo.

Como se pode perceber, a atividade académica nesta area tem-se
desenvolvido amplamente, talvez estimulada em funcdo dos interesses que a
circundam. Estes interesses compreendem os negécios realizados, a preocupacao
com o aumento da eficiéncia e eficacia das operacées empresariais, 0s interesses
do governo (nos efeitos positivos que o processo de internacionalizacao das
empresas pode acarretar para o pais), entre muitos outros (WELCH,;
LUOSTARINEN, 1988).

E por isso, em estudos que concernem a andlise profunda de estratégias de
internacionalizacao, torna-se essencial analisar as esferas sociais, econdémicas e
politicas ja que elas exercem constante influéncia sobre os atores relacionados a
internacionalizacao de empresas (diretores das empresas, Governo, entidades de
classe).

As escolhas de estratégia internacional sdo complexas e envolvem busca de
vantagem competitiva provenientes, segundo Faulkner (2003), das escolhas
relativas a configuracdo e a coordenacdo ao longo da cadeia de valor da
organizacao. O importante na configuracao ideal, de acordo com Porter (1986), é a
localizagdo das atividades da cadeia de valor; ja no coordenacao ideal os tipos e
niveis de coordenagcdo e o modo de estruturar a organizacdo e seus sistemas
devem apoiar a escolha configuracional da organizagéo.

Sucintamente, pode-se entender internacionalizacdo como resposta

estratégica da organizacdo traduzida no envolvimento dela em negdcios
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internacionais. E o ideal é que essa resposta estratégica tenha inicio no
planejamento e estruturagcdo que facam com que a organizacao suporte a nova
demanda.

Nesse entendimento, considera-se que sao diversas as estratégias de
internacionalizacdo adotadas pelas organizacdes e que elas podem direcionar-se
ao comprometimento crescente. Em ordem crescente de comprometimento, podem
manifestar-se das seguintes formas: investimento direto no exterior (IDE),
exportacao, exportagdo via agente, subsidiaria comercial, subsidiaria produtiva,
Joint ventures internacionais, importacao, entre outras acoes organizacionais.

Para que haja maior compreensdo do que constitui 0 objeto desta pesquisa,
estdo relacionadas na proxima secao as abordagens teoricas que tratam das
estratégias de internacionalizacdo de empresas.

2.4.1 ABORDAGENS TEORICAS EM ESTRATEGIAS DE

INTERNACIONALIZACAO

Embora ndo tenha sido atingida unificacdo do corpo teérico em negdcios
internacionais (TOYNE, 1989), parece haver acordo a respeito de duas abordagens
tedricas em internacionalizacao estabelecidas: econdmica e comportamental, sobre

as quais se discorre nas proximas segoes.

2.4.1.1 Perspectiva econémica

A perspectiva econémica teve os primeiros trabalhos desenvolvidos por volta
da década de 1960 com os estudos de Stephen Hymer (1976), que pesquisou as
razdes pelas quais empresas multinacionais investiam capital fisico em paises
estrangeiros enquanto poderiam investir capital financeiro fracionado em diversos
montantes a serem investidos em empresas e paises diferentes. A vantagem
adicional que levava ao investimento fisico se sobrepunha aos custos adicionais de
operar um empreendimento a distancia e em ambiente de neg6cios desconhecido.

Além disso, era preciso acreditar que tal vantagem adicional somente poderia ser
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aproveitada por meio da posse e controle das operacdes (KOGUT, 2002).

Ilgualmente focados nas empresas multinacionais, os trabalhos de Vernon
(1966, 1979) desenvolveram teoricamente a hip6tese dos ciclos de produtos,
segundo a qual as empresas somente investiam na producdo em outros paises
motivadas pela suposicdo de que obteriam vantagem monopolistica.
Posteriormente, Vernon (1979) atualiza seus pressupostos, afirmando que
mudancas em escala mundial levaram a maior alcance geografico das empresas
que estdo envolvidas no desenvolvimento de novos produtos, e a reducdo da
diferenca entre os paises desenvolvidos em que as multinacionais se localizavam.

Também € dado destaque para a oposicao entre exportagdo e investimento
direto no exterior entre as preocupacdes dos pesquisadores a época (CAVES,
1971).

A perspectiva econdmica apresentou, mais especificamente na década de
1980, abordagem de internacionalizacao de empresas desenvolvida por Dunning
(2001), denominada “Paradigma eclético”. O termo eclético refere-se ao fato de o
constructo de andlise da producgao internacional ser baseado em trés fatores:
propriedade, localizacédo e internalizacdo, que em inglés correspondem aos termos
“ownership, location e internalization”, cuja sigla, OLI, se tornou uma segunda
denominagao.

Sinteticamente, Dunning (2001) partiu dos pressupostos da teoria da
internalizacao de Hymer (1976) no que concerne ao fator “propriedade”. Este fator
diz respeito a algumas vantagens unicas que, de posse da organizacao, equilibram
os custos adicionais da producao no exterior. Também identificou as caracteristicas
intransferiveis da economia que abriga as subsidiarias como proporcionando
vantagens de “localizagcdo” (mao-de-obra barata, capital, materiais e outras
matérias-primas; proximidade do mercado consumidor) na producdo internacional
das organizacbes multinacionais. Finalmente, o terceiro fator esta atrelado as
consideracdes que Hymer (1976) fez a respeito da “internalizagdo” ou absorcéao de
recursos e competéncias externos no intuito de beneficiar-se das vantagens que

proporcionam.
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2.4.1.2 Perspectiva comportamental

Segue-se a perspectiva econébmica uma abordagem de visdo denominada
perspectiva comportamental. O modelo basico incorpora pressupostos
comportamentais e presume que a falta de conhecimento a respeito de mercados
estrangeiros se torne um obstaculo a internacionalizacdo. Nesse sentido, as
organizacoes desenvolvem estratégias de insercdo nos mercados externos que
tenham menor risco e maior controle. Isso quer dizer que as operagdes
internacionais iniciais das empresas sdo baseadas em estratégias de sondagem e
aquisicdo de conhecimento sobre os mercados, segundo esta abordagem.
Especificamente, a perspectiva comportamental observa o processo de
internacionalizacdo de empresas como produto de uma série de “decisdes
incrementais” (JOHANSON; VAHLNE, 1977, p. 23).

O modelo comportamental de internacionalizacdo de empresas teve foco no
desenvolvimento da firma individualmente e, em particular, na aquisicdo e
integracdo graduais, € uso do conhecimento sobre mercados e operacdes
estrangeiros, bem como no crescente comprometimento com esse mercado.
Duas foram as dire¢des abrangidas pelo modelo: crescimento do envolvimento da
empresa em um Unico pais estrangeiro e o estabelecimento sucessivo de
atividades operacionais em novos paises. Essas dire¢cdes se orientam em funcao
do nivel de experiéncia organizacional em negocios internacionais.

O mecanismo béasico que rege o processo de internacionalizacdo segundo
essa Otica esta baseado em dois aspectos, que sdo compostos cada um de dois
fatores (Figura 1). O aspecto do estado (ou estatico) é formado pelo fator
“conhecimento de mercado” e “comprometimento com o mercado”. O aspecto da
mudanca compreende os fatores “decisbes de comprometimento” e “atividades
correntes” (JOHANSON; VAHLNE, 1977).

Organizagcdes com extensa experiéncia internacional em ambientes
institucionais similares devem ter relativas vantagens em relacdo aos concorrentes
menos experientes. Comparada a eles, a entrada das empresas mais experientes é
mais rapida, as escolhas de niveis de investimento e tecnologia mais apropriadas e
tém maior sucesso na administracdo de alianga, ou se tornam menos dependentes

delas. A experiéncia ainda pode estar atrelada a maior probabilidade de
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sobrevivéncia (HENISZ; DELIOS, 2002).

Entretanto, esta abordagem também é alvo de criticas referentes a sua
replicabilidade em empresas de outros portes e sediadas em outros paises, que
nao as grandes empresas suecas onde ela teve origem. Sullivan e Bauerschmidt
(1990) pontuaram que o modelo de Upsalla era unicamente baseado no
comportamento das empresas suecas e, portanto carecia de validade externa.
Outro questionamento diz respeito a categoria de empresas born globals,
empresas nascidas atuando internacionalmente e que, portanto, ndo atendem aos

pressupostos comportamentais de internacionalizacao.

2.4.2 ESCOLHAS ESTRATEGICAS

Partindo do pressuposto de que as estratégias de internacionalizacao
adotadas por determinada organizacao recebem influéncias do contexto ambiental,
€ que O0S recursos organizacionais propiciam e também restringem a
implementacao de tais estratégias; utiliza-se da perspectiva da escolha estratégica
para auxiliar a analise do processo de internacionalizagcdo da empresa objeto de
estudo.

Child (1997) afirma que essa perspectiva, em estudos organizacionais, foi
definida como o processo pelo qual os dirigentes das organizagcées decidem sobre
0s cursos de acao estratégica. A escolha estratégica abrange analise do ambiente
no qual a organizacao esta operando, os padrdes de desempenho impostos pelas
pressoes econdémicas e o desenho da estrutura organizacional em si.

A escolha estratégica € visualizada como processo de estruturacao
(GIDDENS, 2003), pois concebe as estratégias como escolhas feitas pelos atores
com base nas estruturas cognitivas dos agentes e da organizacao; e,
simultaneamente, os niveis de intensidade da reestruturagao variam de acordo com
circunstancias ambientais, caracteristicas dos atores—chave e a relacao entre eles.
Os recursos organizacionais, nesse processo, atuam como limitadores e também
como possibilitadores da escolha e implantacdo das estratégias de
internacionalizacao, de acordo com a disponibilidade destes. Além dos recursos,
outros fatores sdo mencionados como limitadores da escolha estratégica, como as

estruturas cognitivas e relacionais das organizacdes.
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A escolha estratégica € considerada um processo de estruturagdo pelos
agentes, mediante suas acgdes, empenharem-se continuamente em modificar e
redefinir as estruturas organizacionais de forma que elas admitam diferentes
possibilidades de acao futura. “A escolha estratégica entdo apresenta uma
perspectiva dindmica de andlise da relagdo entre a organizagdo e seu ambiente”
(CHILD, 1997, p. 60).

A analise da escolha estratégica oferece ainda contribuigdes particularmente
importantes no que diz respeito a expectativa que o ambiente apresenta com
relacdo ao desempenho organizacional. Nesse sentido, ndo apenas 0s grupos
sociais internos a organizagdo, mas também aqueles que se relacionam com ela,
constituem influéncias no que concerne a imposicao de critérios ou padrdes pelo
contexto ambiental. Na tentativa de adequar-se a tais critérios sdo desenvolvidas e
implementadas estratégias que gerenciam o0s recursos internos como estrutura,
recursos humanos ou uso de tecnologias, por exemplo. Outras possibilidades sédo a
aquisicao de recursos externos, disponiveis no ambiente.

A préxima subsecao constitui tentativa de entrelacar os principais conceitos e
nocoes presentes no referencial tedrico, no intuito de promover melhor

compreensao inclusive do objeto de estudo desta pesquisa.
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2.4.3 INTEGRANDO FATORES =~ AMBIENTAIS E RECURSOS
ORGANIZACIONAIS _ PARA ANALISE DA ESTRATEGIA DE
INTERNACIONALIZACAO DA EMPRESA

Seguindo a perspectiva institucional de analise, este estudo se propde a
analisar a influéncia do contexto ambiental e dos recursos organizacionais sobre o
processo de implementacdo de estratégias de internacionalizacdo. No que
concerne aos fatores de influéncia ambiental, a andlise sera focada naqueles de
cunhos social, econdmico e politico. O modelo integrativo apresentado pela Figura

1 apresenta as relacdes entre as variaveis sob analise.

Figura 1: Estrutura do Quadro Teérico de Referéncia e relacédo entre as variaveis.

_______________________

Sociais
Econdmicos
Politicos

I ESTRATEGIA DE

INTERNACIONALIZACAO
RECURSOS
ORGANIZACIONAIS 7

Financeiros
Fisicos
Humanos
Organizacionais

O pressuposto subjacente ao desenho apresenta a implementagdo de
estratégia de internacionalizagdo como influenciada pelo contexto ambiental e
pelos recursos organizacionais, em conformidade com a visdo apresentada pela
abordagem sociolégica das instituicdes. Tendo uma perspectiva mais reflexiva a
respeito das organizacdes, 0s socidlogos que empregam esse pressuposto tém
influenciado extensamente outras ciéncias sociais, especialmente as ciéncias
administrativas (RUIGROK, 2002).

Em funcdo da complexidade da literatura sociolégica, torna-se também

trabalhoso operacionalizar os conceitos sociolégicos nas ciéncias administrativas.
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Isso justifica a discussdo que se segue de alguns conceitos presentes neste
estudo.

Primeiramente, a inspiracdo para a construcdo da referida estrutura do
Quadro Teérico de Referéncia vem do estudo que Machado-da-Silva e Seifert
Junior (2004) realizaram com o intuito de construir um modelo para a andlise de
estratégias de internacionalizagdo de empresas. Este modelo parte do pressuposto
de que as estratégias de internacionalizagdo sao delineadas a partir da cognicao
dos membros da organizacédo, e esta é influenciada por pressdes do contexto
ambiental e pela disponibilidade de recursos (financeiros, fisicos, humanos e
administrativos) na empresa.

Ainda no que tange as semelhangas entre 0 modelo mencionado e a estrutura
adotada pela presente pesquisa, ambos assumem que existem fatores ambientais
que exercem influéncias sobre a estratégia de internacionalizacao. Esses fatores
seriam as pressbes isomoérficas, as quais podem se dar por mecanismos
coercitivos, normativos ou miméticos. A titulo de exemplificacdo, os mecanismos
coercitivos poderiam ser agcdes governamentais que regulem as atividades das
industrias de alimentos. Os mecanismos normativos, de acordo com Seifert Junior
(2004), podem abranger as expectativas que as empresas tém para com seu
processo de internacionalizacdo. E, finalmente, os mecanismos miméticos estao
relacionados a utilizacdo de uma estratégia comum a um grupo de empresas do
mesmo setor, como por exemplo, a formacao de cooperativas de exportagcao.

Nesse sentido, a partir da definigho que Berger e Luckmann (2002)
formularam para instituicées, como tipificacdes reciprocas de ag¢des habitualizadas
realizadas por tipos de atores, depreende-se que essas tipificacbes referem-se a
significados compartilhados entre os atores constituintes, que nas organizacdes
sob investigacdo traduzem-se em padrdes de resolucao de problemas que esses
atores desenvolvem em resposta a estimulos externos.

Muitos sociélogos observam as instituicbes como socialmente construidas e
como tendo, ndo obstante, estruturas estaveis. Giddens (2003) considera que a
continuidade de praticas presume flexibilidade, que por sua vez somente é possivel
mediante a continuidade de praticas que se tornam as mesmas através do espacgo
e do tempo. Assim, os atores inseridos em dado contexto tém ‘consciéncia pratica’
de dar seguimento nas rotinas da vida social. E o conhecimento que os atores tém

das regras implicitas e explicitas efetivamente estruturam e reproduzem as praticas
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sociais.

A teoria institucional tem-se projetado com destaque nos estudos em
administracdao (RUIGROK, 2002), tanto nos moldes do velho institucionalismo
quanto do novo (POWELL; DIMAGGIO, 1991). O velho institucionalismo tinha foco
nos valores conflitantes, questées de poder e simbolismo no nivel individual das
organizacbes (SELZNICK, 1957). O novo institucionalismo mescla elementos de
Meyer e Rowan (1977), Pfeffer e Salancik (1978 apud RUIGROK, 2002) e Giddens
(2003); e examina os habitos, rotinas e legitimidade em resposta a imersao das
organizacdes no ambiente.

Tanto o ‘velho’ como o novo institucionalismo reagiram aos modelos de
organizacao de visao racionalista, e destacaram as relacdes entre a organizacéo e
seu ambiente. Simultaneamente, valorizaram o papel da cultura na constituicao das
organizacdes (CARVALHO; VIEIRA; DIAS, 1999).

E uma importante nogéo presente nos estudos em administragdo realizados
tendo como pano de fundo os pressupostos neoinstitucionalistas é a do
“isomorfismo”, concebido como fenémeno que leva as organizagcdes a se tornarem
cada vez mais semelhantes em funcéo de pressdes institucionais externas, normas
e expectativas (DIMAGGIO; POWELL, 1983). E importante esclarecer aqui que o
isomorfismo esta concebido na estrutura do trabalho, pois compde o contexto
ambiental que cerca o ambiente.

Entre outras observacdes que a perspectiva institucional faz da constituicao
da sociedade, tem-se a recursividade das atividades sociais; pois 0 dominio basico
de estudo das ciéncias sociais ndo é a experiéncia do ator individual nem a
existéncia de qualquer forma de totalidade social, mas as praticas sociais
ordenadas no tempo e no espaco. Elas sédo criadas por atores sociais e
continuamente recriadas por eles (GIDDENS, 2003).

Tendo esses pressupostos como norteadores na analise do processo de
implementacao de estratégias de internacionalizacdo, o presente estudo tem como
variaveis independentes os fatores ambientais (sociais, econémicos e politicos) e
0s recursos dos quais a organizagao se utiliza para a implementacdo dessas
estratégias. A variavel dependente consiste na estratégia de internacionalizacao
adotadas pela empresa Nutrimental, no periodo de 2005-2008.

Para isto, os aspectos a serem analisados sdao a influéncia dos fatores

sociais, econémicos e politicos do contexto ambiental, bem como dos recursos
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organizacionais, no processo de implementacdo da estratégia de
internacionalizacdo da empresa objeto de estudo.

Uma vez apresentados 0s principais conceitos e nocdes que guiam o tema
em estudo, bem como as variaveis em analise e 0s aspectos que serdao analisados,
o préximo capitulo deste projeto destina-se a apresentacdo da proposta de
procedimentos metodoldgicos empregados para a conclusdo da etapa empirica de
pesquisa. Os procedimentos sdo compostos por perguntas de pesquisa, definicoes
constitutivas e operacionais, delineamento de pesquisa entre outras delimitagdes
necessarias a execugao da coleta, tratamento e analise dos dados.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O desenvolvimento de pesquisas € considerado um meio de se obter
conhecimento sobre um objeto de estudo em particular. Para isso, é necessario
que as descobertas sejam efetuadas mediante utilizacdo e aplicacdo de
metodologias. O papel do método € assegurar que o estudo seja replicavel, e
possa também oferecer confiabilidade. O método adotado é definido pelas
concepcgoes, interesses e propdsitos da pesquisa (TAYLOR; BOGDAN, 1998).

O presente capitulo dedica-se a explicar os procedimentos metodologicos
utilizados durante a investigacado da influéncia que fatores ambientais e recursos
organizacionais tém sobre o processo de implementacdo da estratégia de
internacionalizacdo em uma empresa de grande porte da cidade de Sao José dos
Pinhais, a Nutrimental S.A.

3.1 ESPECIFICAGAO DO PROBLEMA

A presente secdo exibe as perguntas de pesquisa, formuladas a partir dos
objetivos geral e especificos; as variaveis de andlise do presente estudo, além
das definicdes constitutivas e operacionais das variaveis entre outras definicoes

de termos relevantes.

3.1.1 Perguntas de pesquisa

Partindo-se da premissa de que a estratégia de internacionalizacao é
influenciada por fatores concernentes ao contexto ambiental e pelos recursos
organizacionais, foram formuladas as seguintes perguntas de pesquisa a partir
dos objetivos especificos do estudo:

Qual é a estratégia de internacionalizacdo adotada pela empresa Nutrimental?
Quais os principais aspectos sociais, econémicos e politicos do contexto
ambiental em que a empresa Nutrimental esta inserida?

Quais sao os recursos organizacionais de capital financeiro, fisico, humanos e
de ordem organizacional, disponiveis na empresa Nutrimental?

Como os fatores ambientais e 0s recursos organizacionais influenciaram a

implementacdo das estratégias de internacionalizacdo na empresa
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Nutrimental?

3.1.2 Apresentagao das categorias analiticas e suas relagdes

Considerando a problematica de pesquisa que motiva este estudo,
apresentam-se as seguintes categorias analiticas e, logo adiante, a relacao entre
elas, representada na Figura 2.

a) categoria analitica dependente (CAD): estratégia de internacionalizacao

adotada pela Nutrimental;

b) categorias analiticas independentes (CAl): contexto ambiental e recursos

organizacionais;

Figura 2: Relacdes entre as categorias analiticas do estudo

Contexto
ambiental

organizacionais

Estratégias de
internacionalizacao

C.A.L C.A.D.

3.1.3 Definigédo constitutiva e operacional das categorias analiticas

Apresentam-se, a seguir, as definicdes constitutivas e operacionais que

fundamentam a analise da inter-relacédo entre as variaveis pesquisadas.

Contexto ambiental

D.C.: é o conjunto de todos os fatores do contexto no qual as organizagdes estao
inseridas, o qual as influencia e € por elas influenciado. Foi verificado com base
nas noc¢oes de ambiente técnico e ambiente institucional da dimensdo contexto
ambiental (PREDEBON, 2003; SEIFERT JR., 2004). Além disso, foram

considerados dois niveis de analise do contexto ambiental: nacional e
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internacional, para os quais foram apontados fatores sociais, econémicos e
politicos.

D. O.: foi caracterizado a partir da analise de conteudo de jornais e periédicos de
grande circulacao, peridédicos setoriais e académicos, livros recentes a respeito
do contexto histérico brasileiro e internacional, bem como outras fontes

constantes dos Anexos 3 e 4.

Fatores sociais

D.C.: diz respeito as propriedades que estruturam o sistema social no qual as
empresas estdo imersas, possibilitando a existéncia de praticas sociais
(GIDDENS, 2003).

D.O.: foi verificado com base nas propriedades relacionadas aos fatores sociais
que sao relacionados a estratégia de internacionalizacdo de empresas, 0s quais
foram identificados ao longo da Sec¢éo 2.1 do Referencial Tedrico.

Fatores Econémicos

D.C.: diz respeito ao papel constitutivo que a alocagdo dos recursos assume na
estruturacao de totalidades sociais (GIDDENS, 2003).

D.O.: foi verificado com base nas propriedades relacionadas aos fatores
econbmicos que estdo relacionados a estratégia de internacionalizacdo de
empresas, 0s quais foram identificados ao longo da Secdo 2.2 do Referencial
Tedbrico.

Fatores Politicos

D.C.: diz respeito as propriedades do funcionamento do aparelho do Estado
(GIDDENS, 2003). Na presente pesquisa, € dada énfase a estruturagéo politica
para inser¢cdo da economia brasileira no mercado internacional, as politicas
nacionais de incentivo ao Comércio Exterior, assim como as propriedades dos
aparelhos de regulacao do comércio internacional.

D.O.: foi verificado com base nas propriedades relacionadas aos fatores politicos
que estdo relacionados as estratégias de internacionalizagdo, os quais foram

verificados ao longo da Sec¢ao 2.3 do Referencial Tedrico.
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Recursos organizacionais

D.C.: séo atributos de propriedade ou controle da organizacdao entendidos como

meios passiveis de utilizagdo na concepcao e implementacdo de estratégias.

Neste sentido, podem ser considerados recursos: financeiros, fisicos, humanos e

organizacionais (BARNEY, 1996). Nesta pesquisa serdo considerados o0s

recursos significantes e relacionados diretamente as estratégias de
internacionalizacdo da empresa analisada, que s&o o0s seguintes:

*Recursos de capital financeiro: ativo financeiro, soma dos pagamentos
(operacionais) das filiais externas, percentual do lucro no exterior em relacao ao
total, porcentagem das vendas externas em relacao ao total.

* Recursos fisicos: acesso a matérias-primas, porcentagem das propriedades no
exterior em relacao ao total, nUmero ou proporcao de propriedades no exterior.

* Recursos de capital humano: raz&o entre o numero de funcionarios no pais e no
exterior, orientacdo e experiéncia internacional, proporcao de dirigentes
estrangeiros no corpo diretor, experiéncia internacional dos dirigentes.

*Recursos de capital organizacional: estrutura organizacional, valorizagdo das
operacgdes internacionais, relacionamento com firmas estrangeiras, numero de
casos de envolvimento externo nao-financeiro.

D.O.: foram verificados mediante a analise de informagdes de fonte secundaria

(documentos organizacionais) e pela analise de conteddo das entrevistas

semiestruturadas com dirigentes e funcionarios responsaveis pelas atividades de

Comércio Exterior, na organizacao objeto de analise.

Estratégia de internacionalizacao

D.C.: Agdes organizacionais diretamente relacionadas a expansao internacional,
desenvolvidas com base na cognicdo dos integrantes da empresa, em especial
dos dirigentes de nivel estratégico, em face das pressdes do contexto ambiental e
dos recursos internos disponiveis na organizagao (SEIFERT JR., 2004).

D.O.: Serdao verificadas mediante analise de dados de fontes secundérias
(documentos da organizacdo) e pela andlise de conteudo das entrevistas
semiestruturadas com dirigentes de nivel estratégico e funcionarios responsaveis

pelas atividades de Comércio Exterior, na organizagao objeto de analise.
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3.1.4 Definigdo de outros termos relevantes

- Internacionalizacao

Compreende o processo pelo qual a organizacao realiza insercao nos mercados
externos, por intermédio da configuragcao internacional de sua atividade produtiva,
do desenvolvimento de projetos de cooperacdo com parceiros estrangeiros ou
mesmo da comercializacdo de seus produtos ou servicos em outros paises.

- Contexto nacional

Pode ser compreendido como aquele que, no conjunto das organizacdes, define
um nicho competitivo. O contexto nacional € objetivamente considerado e
resultante do fluxo de troca de bens e servigos entre as empresas atuantes em

uma unica nacao.

- Contexto internacional
Pode ser compreendido como aquele que circunscreve o0 conjunto de
organizagdes atuantes no mercado internacional. Essas organiza¢des participam

do fluxo internacional de bens e servigos via compra ou venda de mercadorias.

3.2 DELINEAMENTO E DELIMITAGAO DA PESQUISA

Esta secdo explica como se deu o delineamento da pesquisa, € como foi
realizada a escolha da amostra e da populacao entrevistada, assim como selecao
das técnicas de coleta, tratamento e analise dos dados.

3.2.1 Delineamento da pesquisa

A presente pesquisa constitui-se como um estudo de caso, que, segundo Yin
(2005), trata-se de uma investigacdo em seu contexto real, quando os limites
entre fenbmeno e o contexto ndo sao claramente evidentes. A idéia fundamental
deste delineamento reside no fato de que houve uma Unica unidade de analise,

avaliada em seu contexto real, com a intencdo de evidenciar os limites entre o
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fenbmeno e o contexto. A escolha do estudo de caso como estratégia de
pesquisa € justificada pelo fato de as conclusbes analiticas serem mais
contundentes e pela possibilidade de o pesquisador utilizar multiplas fontes de
evidéncia (YIN, 2005).

A convergéncia de informagdes oriundas de fontes diferentes foi feita por
processo de triangulacdo, que permitiu investigar a ampla diversidade de
questdes historicas presentes no processo de internacionalizacdo da Nutrimental
S.A.

A natureza da presente pesquisa foi descritivo-explicativa, com o uso da
técnica de investigacao de andlise documental e da andlise de conteudo, que se
adequaram aos propositos desta pesquisa.

A analise documental foi utilizada para examinar as informacodes
provenientes da pesquisa bibliografica. Essa pesquisa abrangeu a busca de
informacdes publicadas na midia (jornais, revistas e periédicos) a respeito da
empresa e do setor ao qual ela pertence. A técnica de analise se propds auxiliar
na determinacdo do modo como a sociedade percebe a empresa e o setor
correlato.

Ja a andlise de conteudo foi utilizada para analisar os arquivos documentais
que a empresa construiu ao longo de seu processo de insercao internacional,
bem como as transcricbes das entrevistas. No que diz respeito aos arquivos
referentes as atividades internacionais realizadas, foram analisadas as
caracteristicas destas e as circunstdncias nas quais ocorreram. Tais escritos
apresentaram a perspectiva adotada pela empresa ao observar o contexto
ambiental em que esta inserida assim como os recursos que detém. Quanto as
entrevistas, a analise de conteudo foi utilizada para determinar os elementos
fundamentais pelos dirigentes e funciondrios relacionados ao processo de
internacionalizagdo da empresa.

Sendo as categorias analiticas referentes ao presente momento, a
perspectiva de estudo sera de corte seccional com avaliacao longitudinal. Quanto
ao nivel de analise, este é organizacional e a unidade de analise sdo os atores
sociais relevantes da organizagdo analisada. Esta escolha justifica-se pelos
objetivos da pesquisa, que buscou analisar o processo de implementacdo de
estratégias de internacionalizacao e as influéncias oriundas do contexto ambiental

e dos recursos organizacionais sobre 0 processo.
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3.2.2 Populagédo e amostragem

A populacdo-alvo da pesquisa é composta pelos atores sociais relevantes,
que foram os dirigentes de nivel estratégico da organizacdo em estudo. A
amostragem desses individuos foi feita de acordo com a estratégia de coleta
completa em pesquisa qualitativa. Para que tal metodologia seja aplicada Flick
(2004) define que € necessario limitar a amostra por certos critérios, os quais
delimitam a totalidade de individuos a serem investigados. Dessa forma, além de
todos os individuos estudados estarem relacionados ao objeto de estudo, todos
0s casos estardo integrados. Na presente pesquisa, isso abre a possibilidade de
que a entrevista de determinado ator organizacional confirme as informagdes
passadas por outro, uma vez que todos estdo originalmente ligados a
Nutrimental.

O conjunto dos atores a serem entrevistados foi identificado através das atas
de reunides e da andlise de conteudo de uma pré-entrevista, realizada com a
Gerente de Comércio Exterior. Os demais entrevistados foram as pessoas que
exercem 0s seguintes cargos:

» Presidente

= Controller

= Diretor de Producéo e Supply Chain

» Analista de Gestao de Pessoas

= Assistente Trade Marketing Internacional

Dessa forma, os atores entrevistados foram selecionados em carater
intencional, o que quer dizer que somente os atores relevantes no processo de
definicio e implementacdo das estratégias de internacionalizacdo foram
abordados. Em funcdo de a Nutrimental possuir um pequeno departamento de
Comércio Exterior, foram entrevistadas os funcionarios ai locados, além dos
dirigentes que, de acordo com as atas de reunido, tiveram participacdo no
processo de insercao internacional da empresa.

O objetivo é verificar quao inserida ela esta no mercado internacional, e
como o contexto ambiental e o0s recursos organizacionais influenciaram na
definicdo e implementacao da estratégia de internacionalizagdo adotada. E a
escolha de um estudo de caso Unico deu-se em virtude do aprofundamento

necessario nesta pesquisa, podendo ser posteriormente replicado.
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3.2.3 Coleta dos dados

Para o atendimento dos propésitos desta pesquisa e dos procedimentos
metodoldgicos adotados foram coletados dados primarios e secundarios. Os
dados secundarios foram coletados em primeiro momento, e tiveram dois fins
distintos. A contextualizagdo do ambiente em que a Nutrimental esta situada foi o
primeiro deles. A coleta dos dados secundarios foi realizada por meio da andlise
de documentos, legislacao, relatorios da organizacdo, atas de reunides, jornais,
oficios, entre outros. O objetivo desta etapa era coletar informacdes a respeito do
contexto ambiental nacional e internacional da industria de alimentos.

Num segundo momento, buscou-se informagdes nas mesmas fontes a
respeito da Nutrimental, na tentativa de verificar a imagem que a sociedade tem
da empresa. A seguir, mediante autorizacdo, foram analisados documentos
organizacionais relacionados a internacionalizagdo da empresa. Essa analise
objetivou realizar uma primeira aproximacao, durante a qual fosse possivel
conhecer caracteristicas gerais da empresa, dos procedimentos utilizados para
internacionalizacdo. Num segundo momento esta analise permitiu também
identificar os atores organizacionais atuantes durante o processo de
internacionalizacao.

Os dados secundarios foram organizados no programa MS - Office Excel. As
informacdes obtidas nesta coleta auxiliaram na elaboragdo da entrevista
semiestruturada.

Os dados primarios foram registrados através de gravacdes das entrevistas e
posterior transcricdo para um editor de texto. Eles foram obtidos por meio de
entrevistas semiestruturadas com os dirigentes e funcionarios responsaveis pela
realizacdo de atividades internacionais na organizacao.

Dado o tipo de amostragem dos entrevistados e o nivel de conhecimento que
tém, esse tipo de coleta de dados pode ser classificada, de acordo com Flick
(2004), como “entrevista com especialistas”. Nesse tipo de entrevistas o roteiro de
questbes tem papel essencial, por direcionar a investigacdo de informacdes
potencialmente relevantes.

As entrevistas foram realizadas no periodo de 19 de novembro a 22 de
dezembro de 2008. O periodo de tempo que separou a primeira da ultima
entrevista se deveu a susceptibilidade da pesquisadora aos horarios
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disponibilizados pelos entrevistados.

3.2.4 Analise dos dados

De acordo com a problematica da pesquisa apresentada e com os
procedimentos metodolégicos adotados, admitiu-se a unidade de analise e nivel
de analise organizacionais. Os procedimentos a serem adotados para a analise e
tratamento dos dados tiveram natureza descritivo-qualitativos.

Os dados primarios foram obtidos através da andlise de conteudo das
entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de encontrar relagcdo entre o
contexto ambiental, o0s recursos organizacionais e a estratégia de
internacionalizacao adotada. A andlise de conteudo refere-se a um conjunto de
técnicas para analise de comunicagdes, capaz de dispor de informagdes sobre o
comportamento humano através de uma fonte documental, que permite gerar
conhecimentos de producdo e de recepcdo de mensagens, por meio de
procedimentos que descrevem o conteudo dos documentos analisados (BARDIN,
1994).

Os dados secundarios foram obtidos através da técnica de analise
documental e de conteudo, conforme foi descrito acima; e estes dados precedem
de documentos, jornais, relatérios entre outros. A analise documental consiste em
uma operagcao ou um conjunto de operagdes visando representar o conteudo de
um documento sob forma diferente da original, a fim de facilitar, num momento
posterior, sua consulta e referenciagdo (BARDIN, 1994).

Também foi utilizada a técnica de triangulacdo, que alinhou informacoes
oriundas de multiplas fontes de evidéncias. Essa € a caracteristica central de
estudos de caso, e é fundamental para a construgdo de entendimentos de
fenbmenos complexos (YIN, 2005) Tem sido considerada um processo de
utilizacdo de multiplas percepgcdes para clarificar significados, verificando a
“repetibilidade” de uma observacao ou interpretacdo (STAKE, 2005, p. 453-4).

Os métodos de analise empregados foram a analise de conteudo e a analise
documental. O protocolo de andlise utilizado passou pelos seguintes
procedimentos:

» |nicialmente foram reunidas informacdes provenientes da midia, para deter

0 maior numero possivel de informacdes sobre a empresa, seu setor, € a
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realizacédo de atividades de comércio exterior neste contexto ambiental.

= Na segunda etapa foi realizada a analise documental, que intencionou
relacionar informacdes sobre a empresa que pudessem informar o
histérico do processo de insercao internacional, além de apresentar a
estrutura organizacional e outras caracteristicas essenciais ao estudo,
como os recursos dos quais esta dispde. Como ultima utilidade, a analise
dos documentos permitiu que se economizasse o0 escasso tempo das
entrevistas, pois informagdes contidas nos documentos nao participaram
dos roteiros de entrevistas.

= Em seguida, conhecendo o maior numero possivel de caracteristicas da
empresa, partiu-se para a adaptagao do roteiro original de questdes para
que nado se gastasse parte da entrevista questionando informacdes
constantes nos documentos.

= E, como ultima etapa, foram feitas as entrevistas e as observa¢des nao-
participantes. As entrevistas foram gravadas para posterior transcricdo, o
que permitiu que os trechos referentes aos temas pesquisados fossem
selecionados, classificados e marcados.

3.2.5 Facilidades e dificuldades na coleta de dados

No que tange as facilidades e dificuldades na coleta de dados, algumas
consideracdes sao pertinentes.

Em relacdo a coleta de dados secundarios, deve-se dizer que este estudo
recebeu importante contribuicdo de outras dissertacbes delineadas de maneira
semelhante, que tinham também foco em empresas inseridas no setor de
alimentos. Estes trabalhos contribuiram apontando fontes de informacgdes
relevantes.

Muitas das dificuldades encontradas no processo de coleta de dados
secundarios sao similares as reportadas pelos colegas. Ou seja, a medida que se
restringe o nivel analitico, menor quantidade de informagdes especificas séo
encontradas.

Nesse sentido, tem destaque o amplo acesso a materiais referentes ao setor

alimenticio em nivel internacional. No contexto nacional, significativo volume de
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informacgdes € divulgado na Internet por érgdos oficiais, como BNDES, IBGE e
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC). Entretanto,
a maior parte dos estudos publicados refere-se a cadeias produtivas especificas, e
nao a industria de alimentos como um todo.

Em relacdo a escolha da empresa, foi feito contato com diversas empresas
de grande porte localizadas na Regiao Metropolitana de Curitiba, que atendiam ao
critério de possuir histérico de internacionalizacao superior a 10 anos.

Apés resposta da Nutrimental, que demonstrou interesse em participar da
pesquisa, surgiram dificuldades em termos de acesso aos documentos
necessarios a pesquisa e agendamento das entrevistas. A respeito do
agendamento, argumentou-se que o fim de ano € um periodo de encerramento
das atividades do ano vigente e planejamento das atividades do préximo ano.

Nao obstante estas dificuldades, a realizacdo das entrevistas foi facilitada
pela recepcdo e extensa colaboracdo dos funcionarios entrevistados. A maioria
deles expbs informacbes de nivel aprofundado sobre o histérico de
internacionalizacao da Nutrimental, assim como puderam explicar minucias sobre

as decisdes tomadas durante a implementacao das estratégias.

3.2.6 Limitacdes da pesquisa

Esta seg¢éo destaca as limitagdes relativas ao desenvolvimento da pesquisa.
A primeira limitagdo consiste em destacar que as observacdes e anadlises
realizadas podem apresentar vieses de interpretacdo, no sentido de reforcar os
pressupostos tedricos nos quais o estudo se baseia.

A segunda refere-se a coleta de dados primdrios. As entrevistas foram
realizadas com pequeno e seleto niumero de pessoas, 0 que reduz a quantidade
de diferentes percepcdes as quais a pesquisadora teve acesso.

Com relagdo ao processo de andlise e definicdo dos elementos do contexto
ambiental, por nao se encontrarem na literatura procedimentos especificos para o
desenvolvimento dessa etapa de pesquisa, optou-se por seguir e adaptar
metodologias utilizadas por outros autores em trabalhos similares (GUARIDO
FILHO, 2000; COCHIA, 2002; SEIFERT JUNIOR, 2004). Dessa forma, coube a

autora realizar um levantamento das publicacbes de interesse e selecionar
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aquelas que atendiam aos objetivos da pesquisa. Nesse sentido, a selecdo e a
analise dos materiais consultados seguiram uma classificacdo de acordo com o
julgamento da autora deste trabalho, sendo passivel de controvérsia.
Apresentadas as limitacdes da pesquisa, como ultima subsecado da secao
que apresenta os procedimentos metodoldégicos, passa-se ao primeiro capitulo

dedicado a exposicao dos resultados encontrados.
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4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS: PARTE |

Este capitulo visa apresentar a primeira parte da descricao e analise dos
dados, discutindo os fatores influentes, nacional e internacionalmente, no

desempenho da empresa analisada.

4.1 DESCRICAO DO CONTEXTO INTERNACIONAL

A presente secao visa discutir o contexto do comércio internacional nas
ultimas décadas. Para isso, a secdo foi dividida em duas partes: a primeira
apresenta as caracteristicas gerais do cenario internacional e a segunda trata
especificamente dos fatores que influenciam a industria internacional de

alimentos.

O processo de globalizacdo tem, sem duvida alguma, levado a um
sistema mais complexo de interdependéncia entre economias nacionais
(BAUMANN; CANUTO; GONGCALVES, 2004). As transacGes de mercadorias e
investimentos, assim como os fluxos de informacgdes entre eles sdo crescentes.
Os avangcos conseguidos com o desenvolvimento de novas tecnologias em
comunicagdo, eletrénica, informética, por exemplo, influenciaram em grande
monta esse processo.

Nesse sentido, o comércio exterior vem expandindo seus limites e
conectando mais os paises que dele participam. E importante mencionar o papel
central que as empresas multinacionais tém nesse processo, uma vez que
influenciaram, ao longo do tempo, o aumento da escala de tecnologia, o
surgimento de aliancas estratégicas, a emergéncia de um mundo conectado
eletronicamente, e o aumento da importdncia dos atores transnacionais na
sociedade civil (KOBRIN, 2005).

O processo de interconexdao e estreitamento de relacbes entre as
empresas ao redor do mundo acaba fazendo com que as empresas
multinacionais sejam classificadas como globais. Entretanto o mundo em que
essas empresas multinacionais se encontram é mais internacional do que global,
uma vez que se manifesta por meio de uma composicao de territorios e fronteiras.

Um mundo globalizado, segundo Albrow, seria aquele onde o processo de
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globalizacdo ja transcendeu a economia, e imerge também 0s processos sociais,
culturais e politicos numa ordem global (KOBRIN, 2005).

Globalizacao implica ainda profunda integracdo e inter-conectividade,
redes de relacionamentos entre organizacoes heterogéneas em termos sociais,
culturais, politicos e econémicos (HELD et al, 1999). A profunda integracédo e, em
consequéncia a dependéncia mutua existente entre as empresas multinacionais
decorre da coordenacao internacional de fluxos financeiro-econémicos. E, em
funcao do dificil, porém necessario controle sobre esses sistemas, as empresas e
0 governo acabam aproximando-se devido a crescente dependéncia que ambos
tém dos recursos escassos controlados por essas empresas (KOBRIN, 2005). De
um lado, o governo se esforca para manter o nivel de emprego, enquanto por
outro as empresas sao coagidas pelo poder regulamentar que as politicas do
governo detém.

A relevancia da comunicagdo entre os atores transnacionais e a
sociedade civil fez crescer vertiginosamente o uso da Internet e da rede mundial
de computadores. Assim, espaco e distancia deixaram de ser barreiras ao contato
entre grupos de interesse e organizagdes. Vislumbrando a nascente
oportunidade, mercados e multinacionais estdo migrando para o espacgo virtual
via comércio eletrdnico, que tem taxas crescentes tanto nas relacées negdcio-
consumidor (B-to-C), quanto negocio-negocio (B-to-B). Ainda existem, entre as
perspectivas abertas pela Internet, empresas de paises em desenvolvimento que
substituiram os negécios tradicionais, e passaram a utilizar a Internet e novos
canais de distribuicao (GROSSE, 2001).

Essas facilidades incentivam ainda mais as empresas que realizam
negécios internacionais a realizarem investimentos no exterior. Talvez a
realizacdo de investimentos seja mais estimulada do que a prépria transacao de
mercadorias no mercado internacional. A partir de entdo surgem riscos que
devem ser monitorados pelos paises receptores dos investimentos. Quando
empresas estrangeiras investem em determinado pais, elas estdo fisicamente
transferindo recursos de um lugar para outro, levando com elas empregos,
tecnologia, taxas e fornecedores que sua operacao requer. O impacto disso € tao
determinante em termos econdémicos que muitos paises costumam investir
consideraveis quantias de dinheiro na tentativa de persuadir os investidores
internacionais a permanecerem (SPAR, 2001).
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Os subsidios governamentais podem ter como finalidade também o
financiamento das exportacoes, em especial dos produtos agricolas. Junto ao
apoio através de contratos publicos, os subsidios permanecem grandes
distorcbes do comércio internacional e das condicdes de acesso ao mercado.
Apenas um pequeno numero de empresas dos paises em desenvolvimento tem
as capacidades produtiva, financeira e gerencial para participar do processo de
globalizacdo em pé de igualdade ou para aspirar a se tornarem lideres no
mercado internacional em suas areas de atuacdo. A titulo de ilustracdo, apenas
10 empresas de quatro paises em desenvolvimento figuram entre os 200 maiores
grupos industriais do mundo (SUPPER, 2001).

Entre outras medidas governamentais adotadas para influenciar o
desempenho do comércio exterior, utilizam-se politicas de comércio exterior como
controles de exportagdo, medidas protecionistas, regras para Investimento Direto
no Exterior (IDE), controles de capital, regulacdo, medidas antitruste entre as
politicas domésticas mais vigentes (SPAR, 2001). A seguir discorre-se mais
profundamente sobre elas.

Os controles de exportacdo estdo entre as mais antigas ferramentas da
politica internacional. Trata-se de leis federais que proibem a exportacéo ilicita de
mercadorias ou informacdes por motivos de seguranca nacional ou prote¢des do
mercado internacional (SPAR, 2001). As justificativas podem ainda ser atribuidas
ao potencial militar dos artigos, a questdes de protecdo econbmica, a
preocupacdes governamentais com relacao ao pais de destino, ou mesmo ao fim
que sera dado ao artigo exportado. Sancdes desse tipo foram administradas
pelos EUA aos seguintes paises: Balcas, Mianmar (ou Birménia), Costa do
Marfim, Cuba, Ird, Iraque, Libéria, Libia, Coréia do Norte, Sudao, Siria e
Zimbabue (TREAS, 2008). Essa ilustragcdo apresenta um dos objetivos dos
controles de exportacdo: o de impor sangdes as exportacdes, 0 que acaba
servindo para forgar o pais-alvo a mudar seu comportamento.

Medidas protecionistas sdo praticas comuns entre os paises inseridos no
mercado internacional por proteger os produtores nacionais das pressdes da
concorréncia internacional ou por, de alguma forma, amparar a industria nacional.
Podem ser estabelecidas restricbes quantitativas ou baseadas nos precos
(SPAR, 2001).

O estabelecimento de regras para os IDEs sédo igualmente comuns. Os
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paises em geral tém o direito de expropriar ou nacionalizar as propriedades de
investidores estrangeiros (SPAR, 2001). Tais atitudes foram comuns nas décadas
de 1960 e 70, e mais recentemente tem acontecido também em paises da
América Andina. Em 2007 o Presidente da Bolivia, Evo Morales regulamentou a
nacionalizagdo dos ativos de géas e petroleo no pais. Com a decisdo, as refinarias
da Petrobras no pais passaram a ser controladas pela estatal YPFB (Yacimientos
Petroliferos Fiscales Bolivianos), sem indenizacdo, sob a alegacdo de que a
multinacional brasileira ja havia lucrado mais do que o montante de seus
investimentos no pais. E em 2008, o governo da Venezuela expropriou os ativos
da empresa mexicana de cimentos Cemex.

As regras para IDE definem o clima de investimentos no pais de varias
formas e, assim como podem tornar o pais mais atrativo para investimentos
estrangeiros, de outra forma também podem restringi-los. Desde 1994 nenhum
pais do mundo permite abertura total a produtos de todos os setores ou
atividades (ONU, 1994).

Os controles de capital sao politicas motivadas, desde a Segunda Guerra
Mundial, por receio de que acontecam desequilibrios repentinos em movimentos
de capitais de curto prazo no mercado internacional. Esse mecanismo visa
regular as entradas e saidas de capitais; a partir dos anos 1990, tornou-se menos
usado pelos paises desenvolvidos, os quais, em sua maior parte permitiam sem
restricbes a repatriacdo de capitais investidos (lucros, dividendos) vindos de
subsidiarias de suas multinacionais no exterior (SPAR, 2001).

Regulagbes governamentais das movimentacées em comércio exterior
objetivam trazer beneficios a sociedade, por meio de leis e regras de melhora da
eficiéncia econémica ou controlando excessos procedentes do mercado. A
regulacdo pode servir para guiar as forcas do mercado em direcdo a
determinados fins n&o-econémicos benéficos a sociedade, como reducdo da
poluicdo do ar, ou melhores precos de medicamentos. Podem servir ainda como
manobras politicas, pois em geral envolvem industrias de bens de primeira
necessidade, como a farmacéutica, alimenticia e servicos de saude (SPAR,
2001).

As medidas antitruste surgiram com a economia das organizacdes
industriais e podem, por vezes, produzir resultados que nao propiciam a

competitividade. Em esséncia, as politicas antitruste visam prevenir as
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organizacbes da atuacao descontrolada de outras organizacées nos setores em
que atuam. Essa atuacao pode ser representada por precos exageradamente
baixos, concentragdo excessiva de mercado, entre outros. Assim como a
regulacédo, as medidas antitruste tratam de interveng¢des governamentais.

No mercado internacional essas medidas também existem, e séao
aplicadas pela OMC. Apesar disso, alguns obstaculos ainda comprometem a
operacado de negécios internacionais. Barreiras comerciais sdo impostas pelos
paises desenvolvidos a alimentos basicos (acucar, arroz, leite e derivados,
carnes, frutas, legumes, hortalicas e pescados) e produtos alimenticios (suco de
laranja e manteiga de amendoim). Esses alimentos s&o tarifados com aliquotas
de impostos superiores aos produtos de outros setores, e constituem os “picos”
tarifarios do comércio internacional. Somam-se aos “picos” elevadas margens de
protecdo aos produtores do pais, o que dificulta duplamente a insercdo dos
alimentos vindos de paises em desenvolvimento nos mercados desenvolvidos
(BAUMANN; CANUTO; GONGCALVES, 2004).

Sendo assim, mesmo com a existéncia da OMC e sua ativa monitoracao
das condicoes do comércio internacional, os paises em desenvolvimento
continuam a enfrentar altas barreiras comerciais para seus mais importantes
produtos de exportacdo, nos principais mercados de exportacdo. Enquanto os
paises em desenvolvimento e desenvolvidos assinam cada vez mais acordos
multilaterais e regionais que incluem obrigacbes reciprocas, as oportunidades
oferecidas sdo muitas vezes apenas iguais na teoria, ja que as empresas dos
paises em desenvolvimento ndo tém potencial equivalente as concorrentes
internacionais, para traduzir as instalagdes atuais em producdo ou exportacdes
reais (BAUMANN; CANUTO; GONCALVES, 2004). Oportunidades requerem
investimentos complementares, financiamento e tecnologia para se
materializarem. Mas, até agora, acdes internacionais para apoiar 0s paises em
desenvolvimento e compromissos multilaterais que exigem tais acdes
permanecem escassos (SUPPER, 2001).

No sentido de melhorar os indicadores econdémicos e também a
competitividade no mercado internacional cada vez mais competitivo, os paises
em desenvolvimento vém adotando melhorias. As reformas que os governos da
América Latina vém empreendendo, objetivando dar carater de instituicao a

democracia, afetaram o ambiente de negécios no continente, promovendo maior
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abertura a outros paises que nao os antigos colonizadores, e paulatinamente
diversificando a producao. Apesar disso, as exportacdes dos paises da regiao em
direcdo a EUA e Europa ainda constituem-se, em sua maioria, de produtos
primarios, especialmente metais e produtos agricolas.

Mesmo assim, para estimular o comércio internacional, nos ultimos anos
acordos comerciais de diferentes objetivos foram criados, tanto entre os paises
da regidao entre si (Mercosul, Pacto Andino), quanto com os EUA (Nafta). E
apesar de certa restricao que alguns paises latino-americanos tém com os EUA,
€ esperado crescimento nas relacdes comerciais entre todos esses paises, uma
vez que o intercambio entre eles pode ser promissor para os dois lados. Por parte
dos EUA vém investimentos, tecnologia e conhecimentos (de gestao e tecnologia)
enquanto os paises latinos aprendem e se inserem no mercado norte-americano,
desenvolvem conhecimentos e aprimoram seus instrumentos de producao
(UNCTAD, 2007).

Embora investimentos tenham sido feitos, dificuldades ainda persistem.
Segundo o indice de comércio e desenvolvimento da UNCTAD, os paises latino-
americanos tém indicadores relativamente baixos para infra-estrutura. Porém,
seus indices de medida de recursos (InputMI) e de produtos (OutcomeMI) néo
sdo muito diferentes dos indices de todos os paises desenvolvidos. E em
comparacao com o0s outros 8 blocos de paises considerados pela ONU, a
América Latina (e Caribe) se posiciona em 6° lugar em termos da medida de
recursos e produtos, apenas se sobressaindo ao sul da Asia e a Africa
subsaariana (UNCTAD, 2007).

Entretanto, alguns indicadores vém progredindo. Segundo a OMC,
apesar de ainda ser verdadeiro que as economias em desenvolvimento tém
tradicionalmente direcionado suas exportagdes para paises desenvolvidos, a
importancia do comércio entre paises do hemisfério Sul cresceu
substancialmente entre 2000 e 2006. Do total de exportacdes realizadas pelos
paises em desenvolvimento, subiu de 38% (em 2000) para 43% (em 2006) a
participacdo das exportacdes dirigidas a outros paises em desenvolvimento. No
mesmo periodo, a participacdo do comércio entre paises do hemisfério Sul no
comércio mundial total cresceu de 11,6% em 2000 para 15,6% em 2006 (WTO,
2007).

Em meio a esses indicadores, a América Latina é destaque, pois suas
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exportacbes aumentaram em 19,6%, bem superior a média mundial. Os
embarques destinados a paises desenvolvidos somaram 66% das exportacdes
latino-americanas em 2006. Porém entre 2003 e 2006 as exportacdes da regiao
para outras economias em desenvolvimento aumentaram substancialmente, de
25% para 31%, em sua maior parte concernindo embarcacées de commodities
para Asia e a prépria América Latina (WTO, 2007).

Em panorama regional do fluxo de investimentos, o sul, leste e sudeste
da Asia continuam a ser a regido mais favorecida em termos de localizagdo dos
IDEs, seguida pela América do Norte, a UE-15, e a nova UE-12 (paises que
aderiram a UE em 2005 e 2007). No que tange ao nivel nacional, a China é o
destino mais escolhido para os investimentos, seguida pela india e Estados
Unidos e, depois, pela Federacao da Russia e pelo Brasil (UNCTAD, 2007b).

A migracado de determinados tipos de investimentos para paises-chave
no cenario global indica evidéncias do inicio de uma globalizagdo da producédo em
funcdo das potencialidades de cada mercado de producdo. A globalizacéao
produtiva envolve a interacdo de trés processos: o avangco do processo de
internacionalizagcdo da produgéo, o acirramento da concorréncia internacional e a
maior integragao entre as estruturas produtivas das economias nacionais.

A globalizagdo pode ainda ser observada sob o prisma financeiro, que
concerne processos distintos, como a grande expansado dos fluxos financeiros
internacionais, o acirramento da concorréncia nos mercados internacionais de
capitais e a crescente integracdo entre os sistemas financeiros nacionais
(BAUMANN; CANUTO; GONGCALVES, 2004).

Esse aumento da dependéncia entre as nacbes por meio de seus
sistemas financeiros tem sérias implicagdes. O sistema financeiro internacional
tem riscos especificos que configuram a instabilidade marcante desse sistema e a
volatilidade dos fluxos de investimento internacional. Em consequéncia todos os
paises estdo sujeitos a um problema de vulnerabilidade externa (AKYUZ, 1991
apud BAUMANN; CANUTO; GONCALVES, 2004).

A vulnerabilidade dos mercados e as consequentes mudancas abruptas
no investimento internacional tendem, geralmente, a ter seus efeitos transmitidos
para as economias nacionais por meio de trés mecanismos: processo de ajuste
das contas externas, impacto nas esferas monetaria e financeira, e impacto sobre

a dimensao real da economia.
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A volatilidade dos fluxos financeiros internacionais tem crescido de tal
forma que, atualmente, ndo se pode desconsiderar o cenario de risco sistémico. A
perda de poder dos governos, por seu turno, resulta da menor capacidade de
influenciar variaveis macroeconémicas fundamentais, como taxa de juros e taxa
de cambio. Para os paises em desenvolvimento, coloca-se o problema da
vulnerabilidade externa, visto que esses paises sdo “atores menores” no cenario
mundial e tém uma baixa capacidade de resisténcia frente a volatilidade do
capital internacional.

A globalizagéo financeira se tornou possivel a medida que o ambiente
cauteloso e restritivo do pds-guerra foi substituido por um clima de relaxamento
regulamentar cada vez mais acentuado. Gradualmente as economias avangadas,
seguidas em graus variaveis pelas menos desenvolvidas, comegcaram a remover
os controles de capital, promovendo a liberalizagdo financeira. Paises com
sistemas bancérios e financeiros frageis, dotados de mercados de capital pouco
desenvolvidos, com baixa capacidade de regulamentacdo e de supervisao,
correm riscos mortais ao permitirem o livre fluxo dos capitais (RICUPERO, 2008).

Para o agravamento dos desequilibrios, convergiram a proliferacao sem
precedentes de instrumentos financeiros e sua estonteante complexidade; junto a
auséncia de capacidade e vontade politica e institucional de regulamentagéao e
fiscalizacao.

A partir desse panorama, no segundo semestre de 2008 foi deflagrado
um cenario de recessdao nos Estados Unidos, alastrado rapidamente a outros
paises desenvolvidos, gerado por crise financeira iniciada nos Estados Unidos. A
rapidez com que a atual crise se alastrou, abalando bancos na Inglaterra, na
Alemanha, na Franca, na Bélgica, nos Paises Baixos, na Suica, até mesmo na
Islandia, revelou que o sistema financeiro ja atingiu grau de integracédo
extremamente avancado em dimensao internacional.

Os sistemas nacionais de regulamentacao e fiscalizacdo mostraram-se
ineficazes para impedir que os produtos téxicos inventados pelo setor financeiro
americano contagiassem 0s que embarcaram na aventura da abolicdo completa
dos controles. lronicamente, somente escaparam dessa vez (até agora) os paises
considerados retardatarios no processo de liberalizacao e, por essa razao, menos
expostos as tentacbes dos instrumentos sofisticados e mortais que se
espalharam a partir dos Estados Unidos (RICUPERO, 2008).
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Segundo previsées da Organizacdo das Nacdes Unidas divulgadas para
2009, a taxa de crescimento do produto mundial bruto tende a diminuir para 1%
em 2009, uma forte desaceleracdo desde a taxa de 2,5% estimada para 2008, e
bem abaixo das taxas dos anos anteriores (FAO, 2008). O relatério para a
situacdao econbmica mundial ainda recomenda implementacdo de politicas
internacionalmente coordenadas, via pacotes de estimulos fiscais coerentes e
alinhados com os objetivos do desenvolvimento sustentavel, para prevenir a
economia mundial de se aprofundar ou prolongar o periodo de recessao.

A crise tem sérios impactos no mercado mundial de commodities, o que
apresenta implicacées para 0 mundo em desenvolvimento num geral. Os pregcos
das commodities tém tido comportamento volatil durante 2008 e é percebida
queda acentuada no preco do petréleo e dos cereais. Ainda em funcéo da crise, o
aumento do comércio internacional desacelerou-se para 4,3% no inicio de 2008,
devido principalmente a diminui¢cdo das importa¢des pelos EUA. O montante das
importacdes dos EUA, que correspondem a aproximadamente 15% do total
mundial, tém registrado declinios todos os trimestres desde o ultimo trimestre de
2007. Num geral, o volume do comércio mundial caiu para cerca de 3% até
setembro de 2008 e é esperado um recrudescimento ainda maior pra 2009 (FAO,
2008).

A secao seguinte se destina a apresentacdo do contexto internacional
especificamente no que tange a industria de alimentos. Sdo destacados os
principais fatores que interferem ou propiciam a realizagdo, assim como o

desenvolvimento de negocia¢cdes comerciais internacionais.
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4.1.2 O contexto internacional da industria de alimentos

Mudancas no sistema agroalimentar desde os anos 1970 tém levado a
uma reestruturacdo profunda e dindmica do setor de produtos alimentares finais
(WILKINSON, 2002). A globalizacdo proporcionou aos gigantes do setor de
alimentos vantagens decisivas no que concerne a sua abrangéncia no mercado
mundial. Por meio de fusbes e aquisicbes e, mais recentemente, aliancas
estratégias, elas se tornam cada vez maiores. Dessa forma, o setor da industria
de alimentos tanto nos EUA, quanto na Unido Européia é altamente concentrado
(COTTERILL, 1999), e essa é a tendéncia para os grandes mercados.

A tentativa de desenvolvimento de marcas globais deu origem as fusdes
internacionais entre as lideres, e foi complementada por aquisicbes de outras
empresas em paises desenvolvidos, em desenvolvimento ou recém-
industrializados. Tudo isto ofereceu grandes oportunidades para expansao
horizontal por parte das empresas lideres através da concentragcdo de mercado,
agora numa escala global. Essas novas pressdes competitivas por escala
provocaram, por outro lado, maior especializacdo de portfolio, a partir do qual s6
persistem as marcas lideres ou lideres em potencial (WILKINSON, 2002).

Os desafios de estratégias para marcas globais no setor alimentar,
contudo, sado complexos. As grandes marcas tendem a concentrar-se
paulatinamente, e a0 mesmo tempo é crescente 0 numero de produtos genéricos,
que sao altamente competitivos em termos de adaptagao a elasticidade-renda do
mercado consumidor. Frente a isso, as estratégias mais comuns das
multinacionais tém sido o apelo a marca e o desenvolvimento de inovacgdes.

Nesse intuito, a estrutura da industria de alimentos no mundo esta
continuamente mudando, e evoluindo enquanto fornecedores, fabricantes e
comerciantes de alimentos se ajustam para se adaptar as necessidades dos
consumidores, que estdo continuamente demandando maior variedade de produtos
de alta qualidade. Com acesso a informacodes referentes as preferéncias e habitos
dos consumidores, os comerciantes de alimentos se posicionam de forma a
transmitir tais informagdes a montante, a outros segmentos da cadeia de
suprimentos. Na tentativa de alcancar os anseios dos consumidores por variedade,

seguranca e qualidade, e poder de compra dos produtos, o setor do varejo de
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alimentos busca a continua inovacdo de seus formatos varejistas. Além dos
populares formatos dos supermercados, hipermercados, lojas de desconto e de
conveniéncia, formatos combinados como postos de gasolina e mercearias tém
surgido em varios paises nos ultimos anos (USDAa, 2008).

As vendas globais do varejo de alimentos aproximam-se de US$4 trilhdes
ao ano. Desse montante, as maiores parcelas de participacdo sao dos
supermercados e hipermercados. A maioria dos lideres globais de varejo sao
empresas multinacionais dos EUA e da Unido Européia, que expandem sua
presenca no mundo via penetracdo nos paises em desenvolvimento.
Simultaneamente, os pequenos varejistas perdem participacdo nas vendas totais
de alimentos. As 15 maiores redes globais de supermercados contribuem para
mais de 30% das vendas dos supermercados no mundo. Com a contribuicao das
novas tecnologias e economias de escala, esses varejistas estardo operando a
cada dia com mais vantagens de custo sobre os pequenos varejistas locais
(USDAa, 2008).

Da mesma forma que os varejistas, os fabricantes de alimentos estao
reorientando suas estratégias de negécios em funcdo dos sinais transmitidos
pelos consumidores via varejistas. Duas estratégias comuns sao a expansao
geografica nos paises em desenvolvimento e a maior énfase na gestdo das
categorias de produtos. Embora os fabricantes mundiais de alimentos estejam
expandindo rapidamente suas operacfes, as concentracdes das empresas
fabricantes de alimentos ndo € aparente no nivel global. Juntos, os 50 maiores
fabricantes de alimentos compartilham o percentual de 20% das vendas do varejo
global de comida embalada (USDAa, 2008).

A globalizacao facilitou o acesso a produtos de outros lugares do mundo e,
tornou a alimentacdo progressivamente mais homogeneizada, uma vez que a
producédo de alimentos € feita cada vez mais em escala mundial, por sistemas de
producao agroalimentar de escala internacional (FAO, 2008).

Associadas a questdo da producdo em escala internacional estdo a
questdo da seguranca alimentar no mundo, a qual atinge, basicamente, dois
pontos: (a) o acesso da populagdo mundial aos alimentos, e (b) as consequéncias
dos produtores de alimentos buscarem custos cada vez mais baixos de producao,
0 que leva a desatencao com a pericia na producao.
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No que tange a seguranca alimentar, cabe fazer referéncia a estimativas
da FAO para outra perspectiva da seguranca alimentar no mundo, que mostram
que o aumento dos precos dos alimentos tém provocado avanco da fome no
mundo. A analise empirica descrita pelo érgao das Nagcdes Unidas mostra que, em
curto prazo, a maioria dos lugares pobres, tanto urbanos quanto rurais, sdo 0s mais
prejudicados (FAO, 2008).

Quanto a seguranca dos alimentos, relacionada a pericia técnica na
producao dos alimentos, vale lembrar a constante incidéncia de doencas causadas
pela alimentagcdo nos EUA nos ultimos anos. A questdo obteve relevancia publica
no ano de 2007, quando alimentos para animais domésticos causaram mortes e
doencgas em centenas de gatos e caes. O fato serviu para aumentar a preocupagao
com o aumento do consumo de alimentos importados, muitos destes vindos de
paises que nao tém sistemas de seguranca alimentar bem estabelecidos
(CARVAJAL, 2008).

No que concerne as atuais politicas de comércio exterior, a Rodada de
Doha de negociacdes comerciais na Organizacao Mundial do Comércio (OMC) tem
sido denominada “a rodada do desenvolvimento”. As negocia¢cdes visam aumentar
0 acesso dos paises em desenvolvimento aos mercados dos paises desenvolvidos.
Apesar de sua realizacdo, ainda sao percebidas diversas barreiras. Primeiramente,
0s paises em desenvolvimento, quando exportam, frequentemente enfrentam
aumentos de tarifas nos paises desenvolvidos, onde as tarifas sobre produtos
industrializados sao mais altas do que as das commodities. Sobre isso, a literatura
em comércio exterior sugere que tal condicdo faz crescer o nivel de protecao
efetiva, o que se traduz em desincentivo as exportacdes de alimentos processados,
vindas de paises em desenvolvimento (MCCORRISTON; SHELDON, 2003).

Os paises em desenvolvimento colaboram para uma porcao relativamente
pequena do valor de exportacbes de produtos alimentares e agricolas, se
comparados aos paises desenvolvidos. Conforme relatério do Departamento de
Agricultura dos Estados Unidos, em média, os paises em desenvolvimento
contribuem com 31% dos valores exportados de todos os itens alimenticios
exportados no periodo 1990-2000. Por outro lado, no mesmo periodo, os paises
desenvolvidos foram responsaveis por 66%, em média, do valor de exportacdes
mundiais de todos os itens alimenticios. Os paises em desenvolvimento tém

significante participacdo no valor de exportagbes mundiais de commodities, em
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cuja producédo eles tém uma tradicional vantagem comparativa. Em contraposicao,
0s paises desenvolvidos tém participagdo dominante em valores exportados
relativos aos alimentos e produtos agricolas processados de alto valor agregado.
As excecoes evidentes sdo mariscos frescos, congelados, e preparados,
exportados majoritariamente por paises em desenvolvimento (66 a 82%) (FAO,
2008).

Embora a discussédo acerca do modelo de politicas econémicas a serem
tomadas com o objetivo de desenvolver o comércio internacional seja uma
constante no processo de elaboragéo e consolidacdo dos acordos regionais, ha um
certo consenso entre os analistas em relagdo ao aumento do comércio de bens
primarios nos paises do Mercosul durante a década de 90. Os bens primarios nao
sdo produtos intensivos em capital e seu preco e produtividade estdo mais
relacionados as condigdes geograficas e climaticas dos produtores, tornando os
paises do Mercosul detentores de vantagens competitivas em relacdo a outros
mercados.

Entretanto, no que concerne aos produtos intensivos em capital, como os
processados ja mencionados, e também os produtos inovadores, a produgao esta
centralizada nos mercados dos paises desenvolvidos, onde se tem maior
demanda por inovagdes e outros atributos que requerem altos investimentos em
producéo.

Entre as inovagdes, a tendéncia de aumento do consumo de alimentos
com atributos especificos a saude atribui um prémio a inovacdo baseada na
ciéncia, debilitando as estratégias das empresas alimentares tradicionais. A
perspectiva de uma convergéncia crescente entre pesquisa nos alimentos
funcionais e avancos na biologia molecular tendera a agravar essa fraqueza. A
atual oposicao a aplicacdo da engenharia genética nos alimentos se mostrou bem
mais persistente do que muitos analistas tinham previsto, o que é coerente com o
crescente consumo de alimentos organicos. A agricultura organica € vista por
muitos como uma alternativa realista ao sistema agroalimentar dominante, uma
visdo reforcada por consideragdes ecoldgicas e sociais, favorecendo um papel
crescente dos mercados locais e de pequenos e médios produtores
(WILKINSON, 2002).

Por outro lado, os distintos regimes nacionais e internacionais de

regulacdo, apesar de grandes diferencas e tensdes, parecem estar se movendo
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na direcdo de maior liberacdo de transgénicos. As respostas dos consumidores a
produtos alimentares geneticamente modificados sao atualmente objeto de
muitas pesquisas, que analisam a aceitabilidade do produto (WILKINSON, 2002).

Os alimentos funcionais sdo também alternativas recentemente
encontradas a producdo tradicional de alimentos, e devido a suas caracteristicas
peculiares, sdo de dificil definicdo dentro dos parametros legais. A Unido Européia
publicou regulacbes para esses alimentos com o objetivo de controlar os novos
alimentos desenvolvidos a partir de biotecnologia. Apesar da dificuldade em defini-
los, a compreensado dos consumidores parece ser de que muitos alimentos podem
conter substancias benéficas (ou maléficas) junto aos nutrientes comuns (LUPIEN,
2008).

Esses novos alimentos estdo dando um novo fblego aos traders
internacionais de commodities e a seus processadores, que durante um longo
periodo estiveram condenados a margens baixas, mercados estagnados e precos
declinantes. As expectativas sao crescentes em torno da possibilidade de isolar,
patentear e vender em larga escala as propriedades funcionais dos alimentos,
além de se fazerem perspectivas sobre os lucros que as patentes dessas
propriedades podem trazer. Em niveis mais avangados, essas possibilidades se
traduziriam na realizagcdo de integracdo para frente, como uma estratégia
alternativa para assegurar o valor agregado.

Guiados pela inovagao e competicdo das marcas varejistas, os fabricantes
de alimentos estdo se focando em linhas de produtos especificas, nas quais eles
tém vantagens competitivas. Existe ainda maior énfase na gestdo de categorias e
crescimento focado comparado com o portfolio de produtos das estratégias de
diversificacdo passadas. Essa estratégia permite as empresas de alimentos se
tornarem lideres em certas linhas de produtos-chave e melhor satisfazer a
demanda dos consumidores para esses produtos em diferentes mercados.
Entretanto enquanto a concentracao das fabricas ndo é evidente no nivel global
para a venda de produtos embalados, a concentracao de empresas pode existir em
linhas de produtos especificos, bem como em mercados regionais. A concentragao
€ particularmente evidente para os produtos de determinadas marcas populares,
como as sopas, cereais matinais e alimentos infantis (USDAa, 2008).

Como a renda da populacdo aumentou em muitos paises durante as

ultimas décadas, os consumidores comecgaram a consumir menos alimentos
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basicos (como arroz e trigo) e mais alimentos de alto valor agregado (como carne,
laticinios, massas, e vegetais congelados). As vendas globais de produtos de alto
valor tém crescido ao longo das ultimas décadas. Os fornecedores de alimentos
tém respondido a essa demanda crescente, com a importacao de alimentos de alto
valor agregado de vérios lugares do mundo. Além disso, os fabricantes de
alimentos tém investido em recursos de producao (relacionados ao processamento
de alimentos) em muitos paises-sede dessas empresas. A escolha de importar ou
produzir localmente depende de questbes como a natureza do produto, das
condigbes de comeércio exterior e da politica doméstica, e outros fatores
envolvendo os custos de transacédo (USDAb, 2008).

A seguir, passa-se entdo para a descricdo dos fatores ambientais do
contexto brasileiro, que consequentemente influenciam a industria nacional de

alimentos.
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4.2 DESCRICAO DO CONTEXTO NACIONAL

O Brasil “combina elementos de uma economia moderna com outros
relativamente arcaicos” (BARROS; GIAMBIAGI, 2008: XII). E considerado um
caso intermediario de sucesso capitalista, pois fez avangos importantes nas
Ultimas duas décadas, mas ainda faltam assentar bases para um crescimento
duradouro.

A experiéncia brasileira com comércio exterior até 1960 foi fortemente
influenciada pela predominéncia da énfase na protecdo da producao nacional.
Essa postura se devia a interpretacdo de que havia uma tendéncia estrutural ao
desequilibrio externo, e que a maneira de reduzir essa tendéncia seria pela
reducdo da dependéncia de produtos importados, a qual era feita pela imposicao
de barreiras ao comércio internacional e estimulo a produgéo substitutiva interna
(BAUMANN; CANUTO; GONGCALVES, 2004)

Nesse periodo, o fechamento econémico do Brasil podia ser ilustrado
pelos pequenos coeficientes (5%) de importagdes de mercadorias em relacéo ao
PIB. Panorama semelhante era apresentado pelas exportacbes, que
apresentavam percentuais proximos a 10% (BONELLI; PINHEIRO, 2008).

A partir da abertura comercial iniciada na década de 1990, o pais foi
marcado por profundas reformas estruturais e por transformagbes, sendo
conduzido a uma nova insergdo no mercado internacional. Esse movimento,
atrelado a estabilidade de precos trazida pelo Plano Real (implantado em 1994),
permitiu uma reestruturacéo industrial no Brasil, propiciada por capitais nacionais
e estrangeiros.

Para os analistas econdmicos, todos os elementos de abertura
econdmica, além de imprevisiveis e inevitaveis, sdo acompanhados de
importantes beneficios, como os investimentos externos, o crescimento da
poupanga, o estimulo ao aumento de produtividade das empresas nacionais,
entre outros (SARTI; LAPLANE, 2003). Bonelli e Pinheiro (2008) mencionam que
as exigéncias do Banco Mundial e do Fundo Monetario Internacional (FMI) por
ajustes estruturais econémicos mais profundos, especialmente em paises da
América Latina, foram fatores influenciadores da abertura.

A partir de entdo, foram adotados incentivos as exportagdes como
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medidas compensatérias das distor¢cdes produzidas pela estrutura de protecao
existente até entdo. Ao mesmo tempo, durante toda a década de 1990 a énfase
anterior na atividade exportadora — que se traduzia na preocupacao em assegurar
niveis competitivos da taxa de cambio e na provisdo de incentivos intensos ao
setor exportador, como foi mostrado na secao anterior — também desapareceu
(BAUMANN; CANUTO; GONCALVES, 2004).

O Plano Real, plano de estabilizacao econémica instituido em 1994, tinha
como principal objetivo reduzir a hiperinflagdo, problema crénico no Brasil. O
plano era organizado em etapas a serem atingidas no longo prazo: ajuste fiscal
mediante aumento de impostos e cortes nos gastos publicos, conversao de
precos e salarios em uma unidade de conta estavel chamada Unidade Real de
Valor (URV), que serviu como referencial e auxiliou a estabilizagao inflacionaria;
e, finalmente, a reforma monetaria concluiu-se por meio da monetizacdo da URV,
passando, na pratica, a ser o Real, o novo padrdo monetario circulante no Brasil.

A partir da década de 2000, os coeficientes de importacoes e
exportagcées em relacdo ao PIB comegam a subir, indicando abertura, ainda que
lenta. Os coeficientes de importacdo aproximaram-se dos 10%, enquanto os de
exportagdo alcangaram os 15%. O fluxo de comércio exterior (soma de
importacdes e exportacdes) em relacdo ao PIB, portanto, passou a ser, em
meados dos anos 2000, de aproximadamente 21% (BONELLI; PINHEIRO, 2008).

As primeiras consequéncias da reforma monetaria observadas foram o
controle da inflagdo e o aumento da taxa de investimentos. O pais deixou de
conviver com taxas de inflacdo de quatro digitos ao ano, e passou a ter taxas de
um digito ao ano. Além disso, a queda da inflacdo tornou possivel aos agentes
econOmicos ter maior seguranca no planejamento de suas contas, via facilitacao
das compras a prazo.

O cambio valorizado e a abertura comercial foram os responsaveis pelo
controle da inflacdo ap6s a implantacdo do Plano, e os produtos nacionais
passaram a concorrer diretamente com os produtos importados. Tem inicio entao
um periodo inédito de insercdo macica de produtos importados no mercado
brasileiro em consequéncia do cadmbio valorizado. Importante fatia de mercado foi
conquistada por esses produtos, o que, em decorréncia diminuiu a demanda por
produtos nacionais. Muitas industrias passaram por dificuldades, houve muitas

faléncias e milhares de demissoes.
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Por outro lado, com a liberalizacdo crescente dos mercados, as firmas se
viram diante de competicdo em escala mundial, passando a internacionalizacéo a
ser um componente-chave nas estratégias empresariais. Assim, o Investimento
Direto no Exterior (IDE) se tornou uma opcdo desejavel, pois possibilitava
aproveitamento de oportunidades Unicas (como aquisi¢cao de ativos resultantes de
privatizacbes) e também o crescimento e fortalecimento da empresa
internacionalmente (internacionalizacdo) das empresas com possibilidades de
fazer frente ao acirramento da concorréncia em nivel mundial (COUTINHO;
HIRATUKA; SABATINI, 2003).

Entretanto a abertura comercial também trouxe implicagbes negativas.
Segundo o Jornal Folha de Sao Paulo, apesar do aumento dos investimentos no
exterior apo6s 1990, quando houve a abertura comercial, de forma geral as
empresas brasileiras sdo pouco internacionalizadas. O ritmo poderia ser maior,
quando o que se observa € a concentracdo interna e a internacionalizagdo
incipiente. Em geral, quando da concentragdo excessiva da industria em nivel
nacional, as empresas passam a expandir seus negdcios para o exterior. E
possivel que o fato do mercado brasileiro ser muito atrativo possa explicar porque
ndo ha uma expansdo internacional maior das empresas brasileiras. Alem disso,
no Brasil as empresas direcionam menos recursos a investimentos produtivos em
relacao a outros emergentes, como a China, por exemplo (PRADO, 2006).

O mercado brasileiro sofre de atratividade dubia. Em alguns critérios é
mais propicio a recepcao de novos investimentos, enquanto em outros critérios,
fica atras de outros paises em desenvolvimento. Enquanto o tiquete médio no
Brasil & de US$200, na China é de US$250 para o mercado de calgados. Ja a
negociacao de bons pontos comerciais no Brasil € mais facil, com a multiplicagao
de shoppings, do que na China, onde a disputa é mais acirrada com as grifes
internacionais, de acordo com o site Ginebra — Projeto Tematico de Gestao para
a Internacionalizacdo de Empresas Brasileiras (2008).

Ainda como fator favoravel aos investimentos, o Brasil apresenta uma
das maiores taxas de juros do mundo. O pilar basico do Plano Real foi a
valorizagdo artificial da taxa de cambio, via utilizagdo de elevadas taxas reais de
juros, que vinham sendo praticadas desde 1993. A partir desse momento,
buscou-se o incremento das reservas internacionais de forma a criar um

amortecedor para futuras pressées no cambio. A forte entrada de recursos no



89

pais, notadamente de natureza especulativa, garantiu o crescimento das reservas
e possibilitou a ado¢cao do cambio valorizado.

Nesse contexto, é preciso ressaltar que existiram também outras fontes
responsaveis pelo envio de investimentos estrangeiros. Segundo Coutinho,
Hiratuka e Sabatini (2008), o pais nesse periodo (e até hoje) tem maiores fluxos
de entrada de investimentos do que de saida. Isso se deve a discrepancia entre o
namero de empresas transnacionais operando no Brasil e empresas brasileiras
atuantes no exterior.

Entretanto, o pais € impactado pelas diversas crises econbmicas
nacionais e internacionais durante a vigéncia do Plano Real, como a mexicana
(1994), a asiatica (1997), a russa (1998). E, em fungdo da extrema
vulnerabilidade devida aos investimentos especulativos externos e ao alto
endividamento das financas publicas apds a adogcdo do cambio supervalorizado,
a situacdo econbmica do pais nao era positiva. Em fins de 1998 o pais recorre a
um empréstimo junto ao Fundo Monetario Internacional (FMI) e ndo obstante, em
janeiro de 1999 ocorre a desvalorizagdo cambial do real.

A aversao do capital internacional ao risco aumenta rapidamente, em
funcdo das seguidas crises internacionais, e a solugéo interna encontrada pelo
governo € um novo aumento nas taxas basicas de juros (em setembro de 1998, a
taxa de juros real estava préxima de 50% a.a.).

Nao conseguindo mais conter a saida de capital e para ndo exaurir as
reservas cambiais, em janeiro de 1999 o governo torna a taxa de cambio flutuante
(livre). Em dois meses, o Real se desvaloriza cerca de 40%. O risco pais atingiu
niveis alarmantes, e a situacdo se tornou ainda pior quando das proximidades
das eleicbes e a possivel vitéria do candidato de oposi¢do Luis Inacio Lula da
Silva.

Empossado em janeiro de 2003, o novo Presidente tinha a enfrentar uma
conjuntura internacional receosa da nova postura do governo. Dentre os piores
indices, o Risco-Brasil era alarmante e afastava os investimentos do pais.
Contudo, na area politica fiscal e monetaria a gestao foi caracterizada por realizar
uma politica econdmica conservadora.

A economia da gestdo do Governo Lula é caracterizada pela estabilidade
econOmica, e uma balanga comercial superavitaria. Muito deve-se as diversas

politicas de estimulo as exportacbes que nao beneficiam somente as
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commodities. Concomitantemente, a divida externa teve uma queda de 168
bilhdes de reais.

Tabela 1: Balanca comercial brasileira, de 2001 a 2007 (Valores em US$ Milhoes)

Anos Exportacao Importacao Saldo
2001 58.287 55.602 2.685
2002 60.439 47.243 13.196
2003 73.203 48.326 24.878
2004 96.678 62.836 33.842
2005 118.529 73.600 44.929
2006 137.807 91.349 46.458
2007 160.649 120.620 40.029

Fonte: AliceWeb (MDIC, 2008)

O governo foi marcado ainda por conturbadas relacées com a oposicao e
a midia. Entre os acontecimentos que deixaram a populacao brasileira perplexa
estdo “o escandalo do mensaldao” (2006) e 0 mau uso de cartdes corporativos
(2008), que definitivamente abalaram a popularidade ndo apenas do Presidente,
mas dos parlamentares. Todavia em setembro de 2008 o Presidente Lula atingiu
64% de aprovacgao do governo.

Destacam-se ainda em seu governo a implantacdo de programas
econOmicos, educacionais e de assisténcia social, como o Programa de
Aceleracao do Crescimento (PAC), o Plano de Desenvolvimento da Educacéao
(PDE) e Programa Bolsa-Familia, respectivamente. O primeiro prevé
investimentos de aproximadamente 500 bilhdes de reais para os quatro anos do
segundo mandato, além de uma série de mudancgas administrativas e legislativas.
O segundo estabelece o objetivo de equiparar a educacao brasileira com a dos
paises desenvolvidos até 2021. Por fim, o Bolsa-Familia, como é popularmente
conhecido, foi uma das primeiras medidas implementadas pelo governo, e visa
ajudar financeiramente familias pobres e indigentes do pais, exigindo em
contrapartida a permanéncia das criancas na escola e sua vacinagao.

Entre as politicas “externas” de Comércio Exterior, 0 governo defende
uma atuacao estratégica junto a 6rgaos supranacionais como a OMC, a formacao
de grupos de trabalho junto a outros paises em desenvolvimento, bem como
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intercambios especificos com paises da Unidao Europeia. Essas atuacgdes
refletiram na menor dependéncia do Brasil dos EUA e da Unido Europeia como
destino das exportagdes brasileiras. Destaca-se ainda o fortalecimento do vinculo
entre os paises que compdem o Mercosul e mesmo entre os paises da América
do Sul, evidenciado pelo aumento de mais de 100% das exportacdes brasileiras
para este destino.

Grafico 2: Exportacao Brasileira por Continente (% do total) — Anos 2001 a 2007
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Fonte: AliceWeb (MDIC, 2008).

Internamente, tém sido instituidos diversos tipos de estimulo as
exportagcbes. Em ambito governamental, cabe mencionar a simplificacdo de
procedimentos operacionais € de cambio na exportacéo, agilizacdo do despacho
aduaneiro, provisdo de recursos por intermédio do PROEX do Banco do Brasil, o
Fundo de Garantia para a Promocao da Competitividade, o Fundo de Aval as
Microempresas e Empresas de Pequeno Porte, a criacdo da Seguradora
Brasileira de Seguro e Crédito S/A, o Sistema de Autorizacdo de Remessa para o
Exterior (SISPROM) (BAUMANN; CANUTO; GONCALVES, 2004).

Existem ainda iniciativas governamentais que visam estimular as
exportagbes via mecanismos especificos, como a APEX — Agéncia Brasileira de
Promocdo de Exportacds e Investimentos. O SEBRAE — Servigco Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas também fornece apoio especializado as
micro e pequenas empresas que desejam se inserir no mercado internacional.

O periodo mais recente tem-se caracterizado também pela crescente
adocdo de critérios diferenciados na definicdo de estimulos diferenciados por
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regido de destino dos produtos, privilegiando-se o intercambio com os paises
vizinhos do Cone Sul, e mais recentemente a aproximacao com outros paises em
desenvolvimento, como China, India e Africa do Sul (BAUMANN; CANUTO;
GONCALVES, 2004). A Tabela 2 apresenta a participacao dos principais paises e

regides de destino das exportacdes brasileiras.

Tabela 2: Exportacao brasileira por pais e continente (% do total) — Anos 2001 a 2007.

Am. do ) ) Oriente
Anos Europa EUA Sul Asia Afric Médio Demais
2001 - 2007 24,8% 22,0% 20,0% 14,7% 4,3% 3,8% 10,3%

Fonte: AliceWeb (MDIC, 2008).

O Brasil foi o pais que mais recebeu investimentos externos diretos (IED)
na América Latina no ano de 2007. Os setores que mais se beneficiaram da
entrada de recursos foram o de mineracdo, metalurgia, alimentos e bebidas,
refinarias e petroquimicas. Brasil, México e Chile foram o destino de sete em
cada dez délares produtivos enviados a América Latina e Caribe em 2007. No
Relatério sobre os Investimentos no Mundo, os economistas da Unctad situam o
aumento dos investimentos no Brasil e na América Latina no contexto uma busca
por recursos naturais que coloca tanto governos como empresas privadas
competindo pelo controle das reservas (INVESTIMENTOS..., 2008).

O envolvimento da economia brasileira com o mercado internacional de
mercadoria mudou de forma substantiva nas ultimas décadas. Entre 1970 e 2000,
o valor anual das exportacdes brasileiras aumentou vinte vezes, acontecendo
também alteracdes qualitativas importantes, representadas pelas modificacées na
composicao das exportagdes. No mesmo periodo, a exportacdo de produtos
industrializados passou de 9% para 74% (BAUMANN; CANUTO; GONCALVES,
2004).

Quanto as importacoes, a trajetéria de desenvolvimento tem sido
também notavel, conforme expdée o Grafico 3, ndo apenas em funcado do
desenvolvimento natural do pais, mas também como reflexo da abertura
comercial do inicio da década de 1990, ja referida.

Pertencente ao grupo dos 7 paises emergentes considerados pela ONU,

o Brasil ocupa a 5? posicdo em pontuacdo do indice de comércio e
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desenvolvimento, & frente de Russia e india; e se situa na 542 posicédo no ranking
global do mesmo indice. Em posicdes mais favorecidas estdo todos os paises
desenvolvidos, China (25°%), México (479), Africa do Sul (479), Bolivia (499) e nas
mesmas posicdes encontram-se Argentina e Roménia (54°). Em termos globais,
participacdo do Brasil no comércio internacional € de 1,66%. E a tarifa média
aplicada ao comércio € de 8,45% (UNCTADa, 2007).

Grafico 3: Balanca Comercial Brasileira — 1988 a 2007 (Valores em US$Milhées)
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Fonte: AliceWeb (MDIC, 2008)

Como se pode perceber, a economia brasileira conseguiu conquistar em
periodo recente uma melhora consideravel nas condigdes de sua insercao
externa, especificamente na esfera comercial, o que resultou em grande acumulo
de reservas externas e na reducdo da vulnerabilidade da economia frente a
choques externos. As politicas de carater geral para o apoio de investimentos no
exterior sdo fundamentais, pois elas se traduzem em fortalecimento do mercado
de capitais, investimentos em infraestrutura (e desenvolvimento tecnoldgico), e
politicas educacionais e de incentivo ao investimento em tecnologia. Da mesma
forma, a postura diplomatica de manutencdo de relacdes internacionais bem
estruturadas ajuda a proteger os interesses brasileiros no exterior e a estabelecer
negociagcdes comerciais estratégicas (COUTINHO; HIRATUKA; SABATINI, 2003).

Ainda assim, os numeros de investimento de companhias latino-
americanas fora de seus paises sao crescentes. O Brasil, por exemplo, investiu
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US$ 7 bilhdes no exterior em 2007, o equivalente a quase trés vezes a média anual
de US$ 2,5 bilhdes registrada entre 2000 e 2005.

Os reflexos do aprimoramento da competitividade nacional também se
reflete na lideranga de multinacionais brasileiras em alguns setores. Junto a
companhias latino-americanas, sobretudo do México, empresas brasileiras agora
competem por lideranga mundial em industrias como petréleo e gas, mineracao,
cimento, aco, e alimentos e bebidas (INVESTIMENTOS..., 2008).

No mundo, os investimentos externos diretos também bateram recorde:
chegaram a US$ 1,8 trilhdo no ano passado. Os paises desenvolvidos
abocanharam US$ 1,25 trilhdo e os emergentes, US$ 500 bilhdes
(INVESTIMENTOS..., 2008).

Tendo passado por duas crises econémicas (1997 e 1998) desde as
referidas reformas, hoje o Brasil faz face a uma crise mundial. As dificuldades dos
sistemas financeiros, mais fortemente nos EUA, para regulamentar e
supervisionar os investimentos efetuados pelos bancos fez, ao longos dos anos,
com que muitos investimentos foram feitos em derivativos (contratos de
transferéncia de riscos) e em hipotecas de alto risco. Tais investimentos se
mostraram tdo atraentes que sua concentracdo afetou a economia de paises
mais liberais em termos econémicos (RICUPERO, 2008).

Alguns reflexos da “crise financeira global’, como tem sido chamada, ja
chegam ao Brasil. Apesar dos niveis de emprego estarem abaixo da média,
afirma-se que “por enquanto a industria ndo esta sentindo os efeitos da crise
norte-americana”, segundo comentarios dos economistas do IBGE. Em nivel
nacional, no ano de 2008, o estudo do IBGE observou aumento no numero de
contratacdes (SAIKI, 2008).

Estes sdo os primeiro reflexos da crise detectados, sao frutos de analise
dos indices econémicos que refletem o comportamento do mercado. Entretanto
as expectativas sdo de retracao no fluxo de comércio internacional nos préximos
semestres, fruto da recessado nos paises desenvolvidos e demais mercados que
se mostraram suscetiveis ao impacto da crise.

Na proxima secgao, sera apresentado o cendario nacional da industria de
alimentos, dando énfase aos aspectos que tendem a influenciar o comportamento

estratégico da empresa sob analise.
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4.2.2 O contexto nacional da industria de alimentos

A importancia do segmento industrial de alimentos no Brasil pode ser
observada por meio de trés indicadores principais: o faturamento do setor, a
geracao de empregos e renda, € a contribuicao nas exportacdes. No primeiro
caso, o faturamento atingiu em 2003 cerca de R$ 157,8 bilhdes, sendo R$ 20,8
bilhdes referentes ao faturamento da industria de bebidas e R$ 137 bilhdes
provenientes dos demais produtos alimenticios. Estes valores correspondem a
uma participacado de 10% no PIB nacional (NANTES; MACHADO, 2005).

O setor industrial de alimentos no Brasil esta estruturado de maneira
pouco uniforme entre os diferentes segmentos e entre as industrias do mesmo
segmento. Convivem empresas estruturadas, dotadas de toda a infra-estrutura
necessaria a producdo e comercializacdo, com empresas de estruturas
rudimentares (IPARDES, 2005).

Em perspectiva histérica, a industria nacional de modo geral nao foi
beneficiada por politicas industriais consistentes. Ocorreram iniciativas isoladas,
desintegradas, e carentes de recursos mais significativos para promover seus
objetivos. Ap6s a década de 90, “a abertura comercial, a desnacionalizagao de
empresas industriais, o surgimento de novas oportunidades e as ameacas vindas
do exterior mudaram profundamente a industria brasileira e sua posi¢do no
mundo” (LAPLANE; COUTINHO; HIRATUKA, 2003: 09).

Nos anos 90 as empresas nacionais tiveram que se remodelar para manter
competitividade. Nesse periodo, as empresas também passaram pela estabilizacao
inflacionaria, viabilizada pelo Plano Collor, seguida do retorno da inflagdo em 1992-
93, que acompanhou crises politicas internas. Em junho de 1994, o Plano Real da
inicio a um novo periodo com expectativas mais concretas de estabilidade de
médio e longo prazo para as empresas (SATO, 2004).

O ano de 1995 apresentou forte aquecimento do consumo, apos a
estabilizacdo promovida pelo Plano Real em julho de 1994. Nesse periodo foi
constatado forte incremento da demanda e expansao também nas classes de baixa
renda (D e E). As exportagdes do setor, relativamente ao total do Pais, ficaram na
média de US$ 9 bilhdes (conforme Grafico 3, p. 93), refletindo a falta de estimulo
aos mercados externos, devido ao regime cambial fixo adotado no Plano Real.
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Em janeiro de 1999, em funcdo da desvalorizacdo cambial, e dos efeitos
das crises externas, a economia brasileira apresentou-se fragilizada, com
perspectivas de baixo crescimento. A desvalorizagdo do real no periodo elevou
ligeiramente o montante de exportacdes efetuado no periodo. O efeito cambial foi
amortecido pela politica interna de elevadas taxas de juros. A opcao do governo
pelo aumento das taxas de juros basicos da economia reflete também a
preocupacao com o retorno da inflagdo. A elevacdo da taxa de juros desaqueceu
rapidamente o consumo, causando redugao no ritmo da industria e aumento do
desemprego (SATO, 2004).

No que tange a inser¢cdo de empresas multinacionais, no periodo 1989-
2000, a participacao das empresas estrangeiras entre as 500 maiores empresas
no Brasil aumentou de 30 para 46%. A participacdo dessas empresas no
faturamento € consideravel (56%), assim como a participagdo nas exportacoes e
importacdes (49% e 67,2%, respectivamente). O capital estrangeiro no Brasil é
preponderante em setores como: eletroeletronicos, higiene e limpeza, informatica,
telecomunicagdes, automotivo, mecanica, farmacéutica, alimentos, plasticos e
borrachas (SARTI; LAPLANE, 2003).

Durante a segunda metade da década de 90, por influéncia de diferentes
mecanismos, 0s pre¢os dos alimentos em nivel de varejo, tenderam a elevar-se em
ritmo inferior ao dos demais pregos da economia. Muito embora a importancia
exata desse fenbmeno na estabilidade de precos conquistada pelo Plano Real seja
motivo de discussdo na literatura, ha suficiente evidéncia de que a influéncia foi
favoravel. A idéia, que ja chegou a ser expressa com o titulo de “ancora verde”, é a
de que, ao lado da “ancora cambial”’, a oferta agro-alimentar teve papel crucial na
estabilizacao (FARINA; NUNES, 2003).

Entre agosto de 94 e agosto de 97, o preco real dos alimentos nas regides
metropolitanas brasileiras reduziu-se em cerca de 20%, mantendo-se nesse
patamar até recentemente. As origens da reducdo dos precos sao atribuidas a
agricultura, em sua maior parte. Nesse periodo ocorreram mudancas em termos
das tecnologias empregadas (facilitadas pela abertura comercial), da organizacao
interna das empresas e nas relagdes entre firmas de todos os segmentos do
sistema agro-alimentar (FARINA; NUNES, 2003).

Além da substituicdo de insumos em resposta a mudangas nos pregos
relativos, ocorreram mudancas tecnologicas (propiciadas pela abertura comercial),
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mudancgas organizacionais intra-firma e nas relagbes entre firmas em todos os
segmentos do sistema agroalimentar.

Apés o Plano Real, os precos reais dos alimentos reduziram-se
drasticamente, justamente no periodo de maior aquecimento da demanda 94-97.
Dados oficiais do INPC/IBGE apontam para redugdes de 20% em média para o
Brasil. A alimentacao fora do domicilio, por sua vez, apresenta uma reducao mais
lenta dos precos reais, embora por um periodo mais longo de tempo, chegando a
2001 com indices reais de precos 15% inferiores aos de 1994. Isto é, tanto no
varejo quanto nos servigos de alimentacdo, os precos dos alimentos apresentam
guedas de precos relativos (FARINA; NUNES, 2003).

A abertura as importacbes aumentou a pressao para que oS bens
produzidos no Brasil tivessem os mesmos atributos (preco, desempenho,
durabilidade, confiabilidade, etc.) que os produtos importados, induzindo a
adocao de tecnologias de produto e processo importadas. Assim, provavelmente
contribuiu para aumentar os gastos em certas atividades tecnoldgicas como
adaptacgdes de produtos e processos e controle de qualidade e, simultaneamente,
restringir as atividades de pesquisa (ERBER, 2001).

Ainda segundo Erber (2001), as importacdes brasileiras apresentam
maior intensidade tecnolégica e maior participacao de bens intensivos em ciéncia
e vém de fornecedores mais especializados do que a producéo local, confirmando
que a demanda por estes bens tende a ser abastecida do exterior, reduzindo a
demanda por atividades tecnolégicas no pais, especialmente as atividades mais
inovadoras.

O avanco das importacoes de bens de alta tecnologia é contrabalancado
pelo aumento das exportacdes brasileiras. Os totais dos fluxos de importacao e
exportacdo das empresas nacionais e das filiais de empresas estrangeiras no

Brasil aos poucos se tornam equivalentes em termos dos valores exportados.
Mesmo assim, as empresas brasileiras mantém uma diferenga consideravel entre
os valores importados e exportados, 0 que ressalta a diferenca de insercao
comercial dos dois grupos (SARTI; LAPLANE, 2003).

A industria de alimentos no Brasil tem importante participacdo na
economia, contribuindo com cerca de 9% a 10% do Produto Interno Bruto (PIB).
Trata-se de um setor produtivo relevante para o agribusiness, envolvendo elos de

varias cadeias produtivas da agricultura e pecuaria (SATO, 2004). A participacao
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nas exportacdes também foi bastante significativa. De acordo com dados da
Secretaria de Comércio Exterior (SECEX), do Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, do total comercializado para outros mercados, 0s
alimentos foram responsaveis por 30,65% (NANTES; MACHADO, 2005).

O desempenho das industrias de alimentos esta diretamente relacionado
ao grau de articulagdo com os demais segmentos da cadeia produtiva a que elas
pertencem. A industria agroalimentar lida, por um lado, com o seu cliente, o
agente distribuidor, necessitando colocar seu produto no mercado e, por outro,
com o setor primério, com quem deve dividir as margens de venda do produto. O
fato de ter uma estrutura mais concentrada confere ao segmento industrial maior
poder de barganha e influéncia sobre a organizacdo da producédo agropecuaria.
Assim, nos ultimos anos, o processo de concentracao tem-se intensificado entre
as industrias do setor alimenticio (NANTES; MACHADO, 2005).

O processo de concentracdo na industria de alimentos esta diretamente
relacionado com o ambiente competitivo, cada vez mais acirrado também no
mercado nacional. O objetivo é buscar a reducédo de custos, dada a tendéncia de
reducdo de margens devido aos gastos com langamentos de novos produtos, a
reducéo do ciclo de vida dos produtos e as pressoes exercidas pelos varejistas,
estimuladas pelo crescimento das marcas proprias. Neste contexto, as empresas
de maior porte, além de apresentarem maiores vantagens em termos de escala,
conseguem suportar os pesados investimentos em comunicagéo, caracteristicos
das industrias deste setor (NANTES; MACHADO, 2005).

Embora as perspectivas de desenvolvimento da industria alimenticia
sejam amplamente favoraveis, é necessario que o0 setor supere gradativamente
as dificuldades caracteristicas de um pais em desenvolvimento. Entre elas,
destacam-se a seguranca alimentar e a seguranca do alimento, pois os niveis de
qualidade e seguranca desejados pelos consumidores, governo e agentes
privados nem sempre coincidem, exigindo ag¢des do governo com seus
programas de garantia.

Portanto, a seguranca alimentar estd relacionada a confianca do
consumidor em receber uma quantidade suficiente de alimentos para a sua
sobrevivéncia, ou do pais em poder fornecer esta quantidade, enquanto a
seguranca do alimento significa a confianca do consumidor em receber um
alimento que néao lhe cause riscos a saude (NANTES; MACHADO, 2005).
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Entre outros atributos dos alimentos valorizados cada dia mais, estao as
marcas, o preco e a adequacao dos mesmos as preferéncias do consumidor. O
valor atualmente atribuido as marcas globais originou uma onda de fusdes
internacionais crescentes entre as lideres, complementada por aquisicbes de
empresas em paises desenvolvidos, em desenvolvimento ou recém-
industrializados. Tudo isto ofereceu grandes oportunidades para expansao
horizontal por parte das empresas lideres através da concentracdo de mercado,
agora numa escala global. Essas novas pressdes competitivas por escala
provocaram, por outro lado, uma maior especializacao de portfolio, desfazendo-se
de tudo menos das marcas lideres ou lideres em potencial.

Os desafios de estratégias de marca globais no setor alimentar, contudo,
sdo bem mais complexos. A vulnerabilidade das marcas é observada pela
diminuicdo abrupta de precos que efetuam para competir com seus concorrentes
sem marca (WILKINSON, 2002), € muito mais forte nas industrias alimentares e
de bebidas, nas quais os “genéricos” tém agora uma parcela sélida de mercado,
mesmo em segmentos de precos mais elevados.

O nivel de competitividade do setor exige altos investimentos em
valorizacdo da marca e inovacado, mesmo o setor apresentando baixos indices de
investimentos em P&D, quando as empresas do setor de alimentos sao
comparadas a empresas de outros segmentos. Além disso, a industria de
alimentos é considerada uma industria de tecnologia madura, demandando maior
tempo para as transformacgdes mais significativas (NANTES; MACHADO, 2005).

Mesmo nesse contexto, a industria de alimentos é suscetivel as variacoes
de preco motivadas por fatores ambientais. Apés o Plano Real, os precos reais
dos alimentos reduziram-se drasticamente, justamente no periodo de maior
aquecimento da demanda 94-97. Os dados do INPC/IBGE apontam para
reducdes de 20% em media para o Brasil. A alimentacdo fora do domicilio, por
sua vez, apresenta uma redugdo mais lenta dos precos reais, embora por um
periodo mais longo de tempo, chegando a 2001 com indices reais de precos 15%
inferiores aos de 1994. Isto é, tanto no varejo quanto nos servicos de
alimentacao, os precos dos alimentos apresentam quedas de precgos relativos.

Tal redugéo de precos é resultado de um conjunto de fatores. Entretanto,
sem uma forte elevacdo da produtividade, seria impossivel aos agricultores
absorver tais reducbées de precos sem uma ruptura na oferta. Na verdade, o
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periodo mencionado foi acompanhado por constante expansdo da oferta de
alimentos, tanto para o mercado interno quanto para exportagao.

Com relacdo a distribuicdo de renda no Brasil, de acordo os dados da
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNDA) do Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE), ndo tém havido mudancas significativas na
estrutura distributiva, apesar de se observar um crescimento da massa salarial
(NANTES; MACHADO, 2005).

O mercado de trabalho nas grandes cidades trouxe como conseqiéncia o
aumento da distancia entre o local de moradia e o do trabalho. Apesar da
melhoria no sistema de transportes, a rigidez nos horarios de refeicdo nao
possibilitam grandes deslocamentos. Isso tornou o habito de fazer as refeigcdes
fora de casa uma necessidade crescente (BLEIL, 1998).

A urbanizagdo e a crescente metropolizacdo de algumas cidades
brasileiras permitem estabelecer algum grau de comparagdo com 0s paises
desenvolvidos. A tendéncia, observada naqueles paises, de consumir produtos
com um grau de industrializacao cada vez maior, apresenta inumeros reflexos no
Brasil. Os aspectos ligados a urbanizacdo no Brasil, quais sejam, a grande
velocidade deste processo, bem como a procura pelas grandes cidades,
propiciaram mudancas profundas na alimentacdo de grande parte da populacao
brasileira.

A politica do governo, na area do abastecimento alimentar, estimulou a
introducdo dos supermercados no Brasil. Esse fato foi responsavel, em grande
medida, pela piora no sistema de abastecimento da periferia. Além disso, os
novos produtos por ele veiculados passaram a seduzir um numero crescente de
consumidores. O fato da aquisicdo de alimentos ser efetuada, cada vez mais, em
grandes redes de supermercados, associado ao apelo publicitario via televisao,
sdo alguns dos motivos que desencadearam uma maior uniformidade nas
compras € nos habitos alimentares (BLEIL, 1998).

As margens dos supermercados permanecem baixas e sem tendéncia,
mostrando o0 aumento das tensdes entre esses segmentos, numa conjuntura em
que a pressao competitiva no varejo cresce, dada a internacionalizacado do capital
e o crescimento do numero de lojas de supermercados independentes. No
sentido de fazer frente as contingéncias, ajustamentos foram realizados nos

sistemas de logistica, de suprimento e distribuicdo. Tais racionalizacées de
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custos e ganhos de eficiéncia tanto na area administrativa como produtiva
resultaram em ganhos de produtividade importantes.

A gestdao da qualidade da matéria prima também foi implementada,
visando a redugbes de custo para aumento do rendimento industrial.
Investimentos em capital fixo foram importantes para a implementacdo de
estratégias de segmentagcdo de mercado, diferenciacdo e diversificacdo do
produto. O langamento de produtos foi acelerado, no periodo, ndo somente para
atender necessidades identificadas no mercado consumidor, mas como forma de
melhorar a posicao da industria na barganha com os grandes varejistas.

A medida que novos produtos sdo langados, a populagdo dos grandes
centros incorpora progressivamente essas novidades, assim como novos habitos
alimentares, tipicos dos paises desenvolvidos. Nesse sentido, um novo padrao
alimentar estda se delineando, com prejuizo dos produtos tradicionais da dieta.
Apesar do consumo alimentar ser ainda um tema pouco explorado no Brasil,
algumas pesquisas apontam para uma mudanga no padrdo alimentar do
brasileiro. Percebe-se um aumento do consumo da alimentacdo industrializada
(BLEIL, 1998).

Segundo a Organizagdo Mundial de Saude, as doencas originadas dos
alimentos constituem talvez o problema de saude publica mais difundido no
mundo contemporaneo e uma importante causa de reducao da produtividade
econOmica. A questdo da seguranca do alimento no Brasil ainda nao recebe o
grau de atencdo que merece, assim como sao pouco estudados os problemas de
salde e o peso de um eventual impacto econdbmico causado por doencas
associadas a contaminacao de alimentos (NANTES; MACHADO, 2005).

No que tange a logistica de alimentos, 0 mercado consumidor interno se
situando distante das plantas industriais, fazendo com que a atividade de
transporte se constitua em uma das mais importantes atividades das empresas
do setor de alimentos, com reflexos diretos nos niveis de competitividade. Como
o Brasil apresenta sérias deficiéncias na conservagdo de suas rodovias € uma
baixa utilizacdo de ferrovias e hidrovias, o pais opera com custos médios de frete
bastante elevados.

Finalmente, deve-se ressaltar que muitas tecnologias adotadas nas
industrias brasileiras de alimentos estdo em consonancia com os interesses

econOmicos de empresas multinacionais, que atuam como processadoras ou
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intermediarias na comercializacao de produtos agropecuarios. Isso sugere que as
tecnologias adotadas no Brasil foram desenvolvidas em paises com realidades
econOmicas diferentes e, por isso, nem sempre estdo de acordo com os
interesses dos brasileiros, principalmente as tecnologias relacionadas ao
emprego de mao-de-obra e ao meio ambiente (NANTES; MACHADO, 2005).

Sob a optica do Estado, uma séria dificuldade enfrentada pelo setor
relaciona-se aos impactos causados pelas politicas macroeconbmicas as
industrias de alimentos no Brasil. De modo geral, o conjunto de politicas
macroecondmicas como a fiscal, cambial, monetaria, salarial e seus instrumentos
de intervengdo, como a taxa de cambio, taxa de juros, volume de crédito, tarifas e
impostos, tém atuado negativamente no desenvolvimento da industria de
alimentos.

A taxa de juros atua sobre a industria alimenticia tanto pelo lado da
demanda como dos investimentos. Esta situacdo € bastante preocupante neste
segmento ja que o Brasil opera com uma das mais altas taxas de juros, o que
dificulta o desenvolvimento da industria de alimentos, tanto em relacéo ao capital
de giro como as propostas de novos investimentos (NANTES; MACHADO, 2004).
A carga tributaria constitui ainda outro empecilho ao pleno desenvolvimento, uma
vez que agrega ao preco dos produtos alimenticios produzidos impostos mais
altos do que se tem em muitos dos paises desenvolvidos. Esta pesada carga
tributaria torna-se muito importante em mercados globalizados, representando
grande desvantagem competitiva.

A proxima secao ressalta as principais diferencas entre os fatores que

caracterizam os niveis analiticos dos ambientes nacional e internacional.

4.3 VALORES AMBIENTAIS DA INDUSTRIA DE ALIMENTOS

Os esforcos de pesquisa neste capitulo procuraram descrever e
caracterizar o contexto ambiental em que a empresa sob anadlise esta inserida,
procurando também identificar e evidenciar os valores e significados que
permeiam a logica de acdo das organizacbes nas esferas nacional e

internacional. Para isso, foram utilizados dois niveis de anadlise (internacional e
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nacional). E ha que se considerar que em alguns momentos esta tarefa foi
substancialmente dificultada, em funcdo dos limites contextuais ndo serem
explicitos e muitas vezes se confundirem.

Na medida do possivel, procurou-se evidenciar as distincdes entre os
niveis de analise. O Quadro 10 (p. 104) sintetiza as principais diferencas
verificadas no que tange os contextos nacional e internacional.

Entre as mais evidentes diferengas entre o contexto nacional e
internacional corroboram as possibilidades apontadas por Machado-da-Silva e
Barbosa (2002). Esses autores revelam que predominam nos diferentes niveis de
analise do contexto ambiental, valores diferentes ou ainda significados e
entendimentos distintos para os mesmos valores. Este ultimo talvez seja o
verificado nesse estudo, uma vez que existe semelhanca entre os valores
presentes nos diferentes niveis de referéncia, mas os significados e
entendimentos sao distintos em cada nivel. Esta € a légica apresentada no
Quadro 10, onde de um lado tem-se a apresentagdo das caracteristicas do
contexto internacional e do outro as caracteristicas do contexto nacional.

As distingbes verificadas entre os dois niveis da analise ambiental
corroboram a perspectiva de Machado-da-Silva e Barbosa (2002), qual seja, de
que predominam nos diferentes niveis valores igualmente diferentes, ou ainda

significados e entendimentos distintos para os mesmos valores.
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Quadro 10: Diferencas basicas entre os niveis do contexto ambiental

Contexto
Fator . .
Internacional Nacional
Escopo Global Brasil
Crescimento populacional lento, com Crescimento populacional em média
pélos de extremo aumento maior do que 0 mundial, com
populacional tendéncia a desaceleracao
Populagéo aumento da renda da populagéo dos Aumento da renda e do consumo de
grandes mercados alimentos
Aumento da fome e da obesidade, em Aumento da obesidade
regides distintas
Concentrado em grandes Estrutura setorial pouco uniforme
lideres/marcas multinacionais
Tendéncia de maior concentragéo e Expansao e internacionalizacao,
expansao horizontal via fusdes e presenca consideravel de
aquisicoes concorrentes “sem marca”
Tens&o em torno dos alimentos Consumidores exigem nivel
Mercado de transgénicos internacional
alimentos o 3 o

Aumento dos produtos genéricos (de Adocéo de tecnologias importadas
baixo preco)
Apelo a marca e desenvolvimento de Concorréncia crescente com
inovacdes (empresas multinacionais) alimentos importados
Maior disponibilidade de alimentos Baixos investimentos em P&D
estrangeiros
Oposicao a alimentos geneticamente Crescente valorizagdo de marcas
modificados globais

Comportamen Crescente demanda dos alimentos Mudanc¢a nos habitos alimentares

to consumidor

organicos

Expectativa com os alimentos
funcionais

Aumento do consumo de alimentos
industrializados

Valor (qualidade e custo baixo)

Custo baixo e qualidade

Marca e conveniéncia

Publicidade via televisao

Fatores
determinante Poder de aquisicao do consumidor
do produto .

Seguranca nos alimentos
Alimentacao saudavel
Aumentar a integracao dos paises em Desenvolvimento e implementacao
desenvolvimento no comércio de politicas industriais consistentes
internacional

Papel do - . . . i

Estado Regular e controlar praticas ilegais de Apoiar e defender a competitividade

comércio

da industria nacional

Reducao das barreiras tarifarias e
nao-tarifarias

Fonte: Dados secundarios da pesquisa bibliografica, referenciados nos Anexos 3 e 4.




105

O entendimento diversificado parece ter sido a perspectiva percebida,

apesar de algumas similaridades notadas. N&ao apenas varidveis cujo
comportamento pode ser analisado, como “populacdo” e “comportamento do
consumidor”’, mas também as exigéncias provenientes do “mercado de alimentos”
e as expectativas em torno do “papel do Estado” sdo notavelmente distintas de
acordo com o contexto observado. Mesmo assim, os significados e
entendimentos vinculados a estes valores sao distintos em cada um dos niveis de
referéncia ambiental.

O Quadro 11 abaixo apresenta os valores e significados verificados nos

ambientes nacional e internacional da industria de alimentos.

Quadro 11: Valores e significados nos trés niveis do contexto ambiental

Valores

Significados/entendimentos relativos ao contexto

Internacional

Nacional

Atuacao
estratégica

- Expanséo e consolidagéo
internacional

- Alinhamento estratégico com
outros elos da cadeia para
satisfazer consumidores

- Expanséo e consolidagéo
predominantemente nacional

- Rapida adaptacgao das
inovagdes internacionais ao
mercado interno

Competéncia

- Auxiliada por tecnologias em

- Segue as tendéncias e

gerencial comunicacao, eletrbénica, tecnologias estrangeiras, em
informatica; consequéncia existem poucas
~ atividades de pesquisa
- Coordenacéo de fluxos pesq
financeiro-econémicos - Varejo aplica mais estratégias
do que as industrias
Produto - Alto valor (prego baixo e alta - Médio valor (pre¢o baixo e

qualidade)

- Marca e inovacao para diferenciar
dos genéricos

- Preocupacéo crescente com
seguranca alimentar

média qualidade)

- Desenvolvido para mercado
nacional, sem investimentos em
inovagao consideraveis

Internacionalizag
ao

- Aumento dos investimentos
internacionais (IDEs)

- Foco em operagbes de grande
comprometimento com mercado
internacional, via implantagao de
subsididrias em outros paises

- Exportagbes, importacdes

- Foco em operagdes de
comprometimento médio com
mercado externo (compra e
venda)

Marketing

- Adocao de padrdes de consumo
internacional

- Determinante para o
fortalecimento da marca

- Adocao de padrdes do mercado
nacional

- Instrumento para penetragao e
consolidacao de nichos de
mercado

Modernizagao

- Ampla utilizagao de tecnologias
para aperfeigoar produtividade e
proteger o0 meio ambiente

- Baseada na adogéo de
inovagdes importadas
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Internet - Empresas conectadas - Empresas conectadas
eletronicamente eletronicamente
- Migragao de empresas para o - Meio para comunicagéo interna
espaco virtual (comércio eletrdnico) da empresa
- Possibilita comunicacao B2B e - Meio para realizagao de
B2C publicidade

Produtividade - Eficiéncia produtiva - Eficiéncia produtiva baseada na

tecnologicamente aperfeicoada e
especializada

reducéao de custos

Responsabilidad

- Em crescente valorizagao pelo

- Ainda pouco valorizada

e ecologica mercado consumidor e - Regulamentacio
implantagao de programas pelas ovegrnamentalge fiscalizagéo
empresas govel ¢
incipientes
- Tens&o em torno da produgéo de - Preocupacio moderada dos
transgénicos Ipag
consumidores
Cooperacao - Aumento da realizagéo de - Cooperagao de nivel moderado,
aliancas estratégicas, inclusive verificada com maior freqiiéncia
internacionais entre empresas grandes
- Visa redugao da competigcéo e - Parcerias tém por objetivo
realizacao de P&D reduzir a concorréncia
Custo baixo - Apoio de novas tecnologias, - Apoio em vantagens de custo
aumento de escala e melhoras nos na producao das matérias-
sistemas logisticos primas, devido as condi¢des geo-
climaticas apropriadas
Competitividade - Prejudicada pela persisténcia das - Prejudicada pela infra-estrutura
barreiras comerciais modal precaria
- Incentivada pela abertura de - Incentivada pela elevagéo do
paises em desenvolvimento consumo interno e reorganizagao
da produgéo e da cadeia
produtiva
Recursos - Altamente treinados e - Médio grau de treinamento e
humanos especializados especializagédo
Qualidade - Fator essencial para participacao - Fator de diferenciacao

no mercado

- Foco na qualidade de produtos,
processos e componentes

- Especializagédo do portfolio e
preocupacgdes com certificacio

- Foco na qualidade do produto
final e das matérias-primas

- Preocupacao média com
certificagbes de qualidade

Circulacao de
mercadorias e
informacao

- Acesso facilitado a produtos de
outros lugares do mundo

- Incentivo a realizagédo de acordos
multilaterais

- Aumento da concorréncia de
produtos importados

- Acirramento da concorréncia
reduz precos e acirra busca por
eficiéncia

Fonte: Dados secundarios da pesquisa bibliografica, referenciados nos Anexos 3 e 4.

Considerando a revisdo bibliografica efetuada neste estudo, supde-se

que as distingdes de significados e entendimentos atribuidos aos valores em cada

um dos niveis de analise ambiental, deverdo ser traduzidas pelo nivel de
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comprometimento internacional que a organizag¢ao sob analise apresenta.

Assim, espera-se que organizacdes cuja referéncia ambiental seja o
contexto nacional, privilegiem as exportacdes como forma predominante de
internacionalizacdo. JA no que tange as organizagbes que tenham valores e
significados que tenham como referéncia o nivel internacional do ambiente,
supbe-se que percebam a internacionalizacdo como um processo de atuacao
global e tenham sério comprometimento com o mercado global (SEIFERT
JUNIOR, 2004).

Considerando a identificacdo de valores e significados atribuidos aos
niveis nacional e internacional de ambiente, procurou-se caracteriza-los de
acordo com a faceta de dimensdo ambiental ao qual se referem, quais sejam,
técnica ou institucional. Valores mensurados de forma econbmica sao
considerados pertencentes a faceta técnica. Em contrapartida, valores que
expressam adequacao as normas de conduta socialmente valorizadas sao
consideradas como pertencentes a faceta institucional do ambiente (MACHADO-
DA-SILVA; BARBOSA, 2002).

Pressdes tanto de faceta técnica quanto institucional sdo verificadas a
partir da analise dos contextos nacional e internacional da industria brasileira de
alimentos. Pressdes enddgenas institucionais estdo associadas ao movimento de
internacionalizagdo das empresas brasileiras, que procuram o mercado exterior
em busca de maior reconhecimento do publico brasileiro. Pressdes de cunho
econOmico estdo atreladas a procura de maiores vantagens em termos de
competitividade em custos e em adocado de inovacdes tecnoldgicas. Essas
pressdbes sado tanto de origem interna como externa, a partir de quando a
empresa se insere no mercado internacional.

Considerando que empresas cujo contexto ambiental de referéncia é o
nacional tendem a iniciar sua internacionalizagdo tardiamente, e que estas
empresas sao, em conseqliéncia de seu préprio contexto de referéncia, muito
influenciadas pelo seu contexto nacional, é essencial detalhar quais facetas
desse processo foram percebidas.

Ja que no que tange o ambiente internacional pouco foi percebido em
funcdo do foco da Nutrimental ao contexto nacional, parte-se a descricao dos
fatores nacionais, em especifico. Estando de acordo com Machado-da-Silva e
Seifert Junior (2004), toma-se como pressuposto que as pressdes ambientais
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podem se dar por meio de mecanismos coercitivos, normativos e miméticos.
Assim, no caso da Nutrimental, detectou-se pressdes isomorficas coercitivas que
partiram, por exemplo, das acdes governamentais protecionistas presentes antes
da abertura comercial e das politicas cambial e fiscal desfavoraveis a exportacao
e importacdo. Revelaram-se ainda pressdes isomorficas miméticas no que diz
respeito a internacionalizacdo das empresas via exportacdo apdés a abertura
comercial, e em termos de adaptacao dos produtos a um crescente nivel de
exigéncia dos consumidores, que passaram a comparar produtos nacionais aos
importados.

A partir da contextualizagdo dos ambientes nacional e internacional da
industria de alimentos, parte-se a andlise e discussao da segunda parte dos
dados, secao que trata da descricao da Nutrimental e andlise de sua

internacionalizagéo.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS: PARTE II

5.1 DESCRICAO DO CASO

Esta secao destina-se a descrever objetivamente a empresa sob analise,
partindo de um resumo de seus 40 anos de historia, passando pelas principais
caracteristicas organizacionais, e descrevendo 0s passos da internacionalizacao
da Nutrimental. No encerramento, sdo apresentados os aspectos dos recursos
organizacionais relacionados a internacionalizacdo da empresa, e é feita sintese

do capitulo.

5.1.1 Historico da Nutrimental

Fundada em 1968, a Nutrimental inicia suas atividades industriais no
setor de alimentos. O empreendimento nasceu das pesquisas em tecnologias de
alimentos da UFPR, e foi uma das primeiras experiéncias de cooperacao entre
universidade e empresa do pais (FIEP, 2008). A producdo foi iniciada com
merenda escolar e ao longo da década de 1970 a Nutrimental ampliou seu
atendimento para além das escolas, alcancando as Forcas Armadas, hospitais e
industrias.

Na segunda metade da década de 70 a empresa reviu sua estratégia
para diminuir a dependéncia do mercado institucional, inserindo-se em outros
mercados, tais como: (a) o mercado industrial, pois as mesmas matérias-primas
que serviam para a Nutrimental serviam também para outras industrias; e (b) o
mercado de grandes consumidores, ja que produtos para restaurantes industriais
e hotéis poderiam ser feitos usando os mesmos processos empregados para 0s
produtos da merenda escolar. Finalmente, foi definido como alvo também o
mercado consumidor, uma vez que as mesmas tecnologias de producao também
poderiam ser utilizadas para fabricar produtos destinados a venda em
supermercados (BORDIGNON, 2002).

Em 1977, adquire uma unidade industrial em Santa Catarina. Durante a

década de 1980 desenvolve novos produtos, inclusive uma linha destinada aos
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consumidores finais, e inaugura uma sede no estado de Pernambuco. Em 1985
passa a atender também o mercado consumidor final.

Na década de 1990 acontecem importantes langamentos de produtos,
eventos de relacionamento e aproximagao com o consumidor (Cliente e a gente)
e de desenvolvimento organizacional (Appreciative Inquiry). Em 1992 foi lancado
o Chonk, a primeira barra de cereais fabricada no Brasil, e em 1994 ele é
reposicionado como Nutry, evidenciando o posicionamento da Nutrimental como
uma empresa focada também nos consumidores e suas preocupacdes com a
saude. Ainda em 1992, o mercado institucional entrou em colapso. O governo
deixou de comprar e também de pagar o que ja havia recebido. Esgotaram-se as
reservas da empresa e reduziu-se sua capacidade de investimento; foi preciso
conter o esforgo de expansao (BORDIGNON, 2002).

A pesquisa documental revelou que, em meados dos anos 90, a empresa
teve sérias dificuldades financeiras. Segundo Bordignon (2002), na tentativa de
se recuperar, adotou sistema de ERP (Enterprise Resource Planning), ABC
(Activity Based Cost), Balanced Scorecard (Painel equilibrado de
acompanhamento de desempenho) e sistemas de informacbes gerenciais e
acordos de desempenho e desenvolvimento (PADA - Performance and
Development Agreement).

Em 1997 foi implementada a “Investigacdo Apreciativa”, um grande
programa de desenvolvimento organizacional que defende que as decisées sejam
discutidas pelos trabalhadores da organizacéo. O presidente reuniu todos os 700
funcionarios (a época) para discutir medidas que poderiam recuperar a empresa e
a decisdao principal foi apostar em novos produtos. Houve melhoras
consideraveis, e rapidamente. Como resultado a empresa passou de um
faturamento de R$70 milhdes para R$120 milhdes. As dividas foram quitadas, e o
resultado operacional subiu de pouco menos de R$3 milhdes para mais de R$20
milhées (PARANAENSE..., 2005).

Neste século a Nutrimental colhe os resultados dos investimentos
realizados na década passada, recebe prémios e realiza novas aquisicdes.
Importante ressaltar que em 2001 a empresa implantou o Balanced Score Card
(ferramenta de implementacdo estratégica), o qual tem foco em: financas,
clientes, processos internos e aprendizado. No ano de 2005 foi adquirida a
Unidade Fabril de Arceburgo (MG), feito que proporcionou a Nutrimental a
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colocagdo de segunda maior fabricante de farinhas infantis no Brasil. Em 2008 a
empresa completou 40 anos de existéncia, sendo lider no mercado nacional de

barras de cereais e vice-lider em cereais infantis (FIEP, 2008).

5.1.2 Caracteristicas organizacionais

Atualmente a Nutrimental possui aproximadamente 1.000 funcionarios,
tem faturamento bruto de R$255 Milhdes (2007) e mantém ativas operagdes de
importacao e exportacdo. O crescimento do volume de produgdo nos ultimos 3
anos (2005-7) foi de 10,8% e aproximadamente 80% da capacidade produtiva
esteve ocupada no ano de 2008.

A empresa atende quatro tipos de mercados diferentes, que séao
denominados:

a) Mercado consumidor: alimentos produzidos para o consumidor final;
b) Mercado institucional publico: merenda escolar;

c) Food ingredients: matérias-primas para empresas de alimentos;

d) Food service: alimentos para refeitérios de empresas.

De acordo com a pesquisa documental, apds a aquisicao da fabrica de
farinhas infantis Nutrition, a Nutrimental passou a ter 25% do mercado, atras
apenas da Nestlé, lider com 50% do mercado. As farinhas infantis respondem por
40% da receita da companhia. As barras de cereais Nutry sdo 30% do
faturamento. A empresa também aposta nos pds sollveis para refrescos
Nutrinho, ja que é um segmento que movimentou em 2006 cerca de R$ 1,2
bilh&o/ano no Brasil (FATURAMENTO..., 2006).

A empresa declara que sua missdo € “ofertar alimentos saudaveis e
praticos, respeitando e valorizando a vida e os seres humanos”. A organizacao
valoriza a horizontalidade, aprendizado continuo, inovacao e integridade. Como
horizontalidade entende-se a igual relevancia de todos os colaboradores da
organizacado, o que pressupbe que todos participam igualmente das decisdes.
Tem ainda como principios 0 incentivo ao crescimento pessoal para que, em
consequéncia, a organizacao também cresca.

Os principios organizacionais concernem, dentre outros, o incentivo a

criatividade e iniciativa para propiciar o surgimento de atitudes inovadoras, por
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isso a empresa esta aberta a descobertas e promove o desenvolvimento dessas
habilidades. Os principios compreendem ainda trabalhos em equipe e tomadas
de decisao realizadas, se possivel, pelos mesmos funcionarios que realizam as
tarefas, gerando participacdo e consequentemente valorizando a atuacédo dos
colaboradores. Além disso, € preocupacdo constante a preservacdo do meio
ambiente, da saude e do bem-estar das pessoas.

Alguma diferenciacdo dos valores e principios organizacionais da
Nutrimental tém origem na realizacdo da Investigacdo Apreciativa (Appreciative
Inquiry), uma pratica radicalmente positiva de mudanga, a qual se baseia no
gerenciamento de problemas. Dessa forma, transforma essencialmente o
planejamento estratégico, os métodos de pesquisa, a cultura organizacional,
métodos de gerenciamento da qualidade, entre outras esferas fundamentais da
organizacao.

Na Nutrimental, essa abordagem foi aplicada antes do Planejamento
Estratégico de 1997, quando toda a planta da empresa foi fechada por um dia
para a reunidao de todos os 700 trabalhadores da empresa. Neste dia o objetivo
era descobrir os fatores e forcas que tinham dado vida ao sistema quando ele era
mais efetivo, mais vivo, e tinha mais sucesso como produtor de alimentos de alta
qualidade para a saude. Essa fase foi seguida por 4 dias de reunides entre
grupos menores (150 colaboradores) compostos por funcionarios de todos os
niveis, fornecedores, distribuidores, lideres da comunidade, financistas e
consumidores, os quais tinham a miss&o de articular um novo e audacioso sonho
corporativo.

Apés esse periodo de andlises apreciativas, planejamento e articulacéo
das trés novas direcoes estratégicas do negocio, a organizacao se langa no futuro
com foco, solidariedade e confianca. Seis meses depois 0 registro de aumento
nos lucros foi de 300%, e tal resultado € atribuido a reunido de todo o sistema
dentro do processo de planejamento, e a concepcao de que as organizacdes sao
de fato “centros de pessoas interconectadas”.

Além da referida Investigacdo Apreciativa, a Nutrimental adota cultura de
valorizacado do funcionario como um todo, além do seu lado profissional. Segundo
entrevista do Presidente da empresa para o Jornal Folha de Sao Paulo,
“conceitos universais como amor, paz e compreensao sao fenbmenos subjetivos

gue direcionam os fendmenos visiveis e objetivos, que sdo quase sempre 0s mais
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valorizados pelas empresas tradicionais”; Portanto, na Nutrimental os funcionarios
sao vistos como mais do que cumpridores de normas estaticas estabelecidas por
manuais (Fim do..., 2003).

O investimento em responsabilidade social representa um compromisso
continuo com o comportamento ético e com o desenvolvimento econémico. Como
organizacdo socialmente responsavel, a Nutrimental procura incorporar no
planejamento de suas atividades os interesses dos acionistas, funcionarios,
prestadores de servico, fornecedores, consumidores, comunidade, governo e
meio ambiente.

Segundo o Controller da organizagdo, como ferramentas gerenciais a
Nutrimental utiliza: Balanced Scorecard, Open Book Management e como
ferramenta operacional é utilizado Performance and Development for Agreement.
A aplicagédo desses ferramentais se destina a zelar pela sustentabilidade e
competitividade da empresa.

O Balanced Scorecard € um sistema gerencial de comunicacgao,
informacdo e aprendizado que traduz missdo e estratégia em objetivos e
medidas, organizados sob quatro perspectivas: financeira, do cliente, dos
processos internos e do aprendizado e crescimento. O sistema cria uma
estrutura, uma linguagem, para comunicar a missdo e a estratégia, utilizando
indicadores para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e
futuro (Kaplan, Norton, 1997). Tais informagdes sao disponibilizadas no sistema
de informagdes para os funcionarios de todos os niveis da organizagéo, de forma
que os funcionarios de linha de frente percebam as conseqiiéncias financeiras de
suas decisdes, bem como os altos executivos reconhegam os vetores de sucesso
a longo prazo.

A implantacdo do sistema pressupbe a traducdo da estratégia
organizacional em objetivos especificos bem como o estabelecimento de metas
financeiras pela alta administracdo. Em seguida sao estabelecidas metas para os
clientes, e objetivos e medidas para os processos internos. Por fim, sdo definidas
as metas de aprendizado e crescimento, que mostram justificativas para serem
realizados investimentos em reciclagem de funcionarios, em tecnologia, sistemas
de informagdo bem como procedimentos organizacionais. Esses investimentos
proporcionam melhorias e inovacgdes significativas para os processos internos de

negécios, para os clientes, e conseqglentemente, para os acionistas. Por fim, o
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Balanced Scorecard estimula o dialogo, ndo apenas para a formulacdo dos
objetivos, mas para a discusséo e adaptagéo as metas e aos proprios objetivos, o
que pode levar ao melhor desempenho futuro (KAPLAN; NORTON, 1997).

Esse sistema pressupde ainda que a implementacdo da estratégia
comeca pela capacitacao e envolvimento das pessoas que devem executa-la. As
organizacbes que desejam contribuicdo de todos os funcionarios para a
implementacado da estratégia compartilhardo suas visdes e estratégias de longo
prazo com seus funcionarios e os incentivarao ativamente a sugerir meios pelos
quais a visao e a estratégia possam ser alcancadas (KAPLAN; NORTON, 1997).

No que concerne a implantacdo desse sistema na Nutrimental, pouco foi
mencionado pelos funcionarios, talvez por fazer parte da rotina e por nao haver
relacao direta entre o sistema e o processo de internacionalizagdo da empresa.
Mesmo assim, a sua efetividade pdde ser sutilmente percebida no discurso dos
entrevistados, que se mostravam atualizados sobre a empresa e confiantes nas
informagdes que detinham.

A empresa adota ainda o Open Book Management, que se baseia na
disponibilizagdo de todas as informagdes financeiras relevantes sobre a empresa
de forma que eles possam tomar decisbes melhores. Entre essas informagbes
estdo vendas, lucros, custo das matérias-primas, fluxo de caixa e despesas. A
implantagdo do sistema pressupde o treinamento dos colaboradores, a
responsabilizacdo dos mesmos pelos numeros sob seu controle, e
posteriormente, a distribuicdo de participacdo nos resultados ou o
estabelecimento de um plano de recompensas (STACK, 1998).

E adotado também o Performance and Development Agreement. Este
constitui-se no planejamento e estabelecimento de cargos, para 0s quais sao
prescritos fungdes, responsabilidades, tarefas, assim como o desempenho
esperado. Esse “acordo para desempenho e desenvolvimento” ainda abrange
explicagdes sobre a insercdo do cargo na area em que esta locado.

No que concerne as acbes realizadas pela empresa, verificou-se, via
analise documental, o apoio a projetos sociais e a preocupagado constante com o
meio ambiente. Atualmente os projetos sociais apoiados pela Nutrimental sao
dois: UNILEHU e Junior Achievement do Parana. O primeiro foi estabelecido em
2004 e consiste em uma parceria de empresas com a Universidade Livre para a
Eficiéncia Humana (UNILEHU), cujo objetivo é aproximar governo, empresas e
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instituicbes na implantacdo de acbes de inclusdo social que estimulem o
desenvolvimento de qualquer eficiéncia humana, como, por exemplo, a colocacao
de pessoas com deficiéncia no mercado de trabalho. Representa uma atitude
alinhada ao compromisso ético da Nutrimental de promover a diversidade, o
respeito a diferenca e a reducédo das desigualdades sociais. O segundo projeto
social que a organizacao apdia é a fundacao educativa sem fins lucrativos Junior
Achievement do Parana, criada nos Estados Unidos em 1919 e presente no
Estado desde 2003. Ela busca despertar o espirito empreendedor, estimular o
desenvolvimento pessoal e proporcionar uma visado clara do mundo dos negocios
e do sistema da livre iniciativa, facilitando o acesso dos jovens ao mercado de
trabalho.

Se a missao da Nutrimental é ofertar alimentos saudaveis e praticos,
respeitando e valorizando a vida e os seres humanos, a preocupagdo com o meio
ambiente deve estar sempre presente. Por isso, a empresa tem o compromisso
de realizar suas atividades de forma sustentavel, visando a preservacao dos
recursos naturais. Com base nessa filosofia, a Nutrimental desenvolve uma série
de medidas que buscam o aprimoramento das a¢des de preservacdao ambiental e
0 aumento da consciéncia de todos os colaboradores em relacdo ao meio em que
vivemos.

Uma destas acoes é o Programa de Coleta Seletiva de Residuos Sélidos.
Através dele, conforme divulgacdo da Nutrimental, a empresa garante que o lixo
gerado internamente, caso adequado a reciclagem, seja direcionado para este
fim. A eficiéncia do programa é mantida através de trabalhos de educacao
ambiental com os colaboradores e auditorias internas. Outro reflexo da
preocupacao ambiental da Nutrimental é o tratamento interno do residuo liquido,
realizado no Sistema de Tratamento de Aguas Residuérias. Para garantir que o
efluente e também as emissdes atmosféricas geradas respeitam os padrdes
exigidos pela legislagdo, a empresa executa analises periddicas de
monitoramento. Além disso, a Nutrimental realiza trabalhos para reducdo dos
gastos com agua e energia elétrica. Ao fazer da preservacdao ambiental um
compromisso na sua atuacdo, a Nutrimental garante a qualidade de seus
produtos sem agredir a natureza, contribuindo para que as geracdes futuras

possam continuar desfrutando dos recursos naturais.
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5.1.3 Internacionalizacao da Nutrimental

Esta secdo visa apresentar os principais episddios do processo de
internacionalizacdo da Nutrimental. O processo foi reconstituido por meio dos
relatos dos entrevistados e de analises de documentos, as quais revelaram uma
primeira fase de atividades esparsas e ocasionais, seguida por uma fase de
tentativas de sistematizacdo das operagdes internacionais.

A experiéncia da Nutrimental com comércio exterior teve inicio ha
aproximadamente 20 anos. Segundo os entrevistados, o inicio ndo foi planejado,
ndo havia uma area especificamente dedicada a exportacdo, procedimentos
organizados, nem um funcionario encarregado das atividades correlatas. As
vendas para o exterior eram, portanto, realizadas a partir de pedidos ocasionais,
feitos por empresas que “ficavam sabendo dos produtos” (relato Gerente de
Comércio Exterior). Seguiam-se entdo as negociacdes e lotes de produtos eram
exportados.

A partir dessa primeira fase de exportagcdes nao-planejadas, houve duas
tentativas de sistematizar a area de comércio exterior na empresa. A primeira
consistiu na tentativa de realizagdo de exportacées com o auxilio de um escritério
comercial gerenciado por ex-funciondrios da Nutrimental, que recebiam
comissbes pelas vendas. Grandes remessas de “proteina texturizada de soja
(PTS)” e de “achocolatado em p6” foram exportadas para a Russia e chegou-se a
implementar um outro escritério comercial nesse pais, dessa vez pertencente a
Nutrimental. Porém, com as mudangas politicas ocorridas no pais houve
transformagcdes também nos produtos alimentares consumidos, e nao foi mais
viavel manter o escritério na Russia. O escritério no Brasil foi aos poucos
passando a exportar somente PTS, por ser um produto de ampla utilizacao por
outras industrias alimenticias. Entretanto, a Nutrimental tem se focado cada vez
mais no consumidor final, foco que fez com que ela optasse por ndo mais
produzir PTS. Em consequéncia, os vinculos com o escritério comercial foram
desfeitos, os gestores deste adquiriram o maquinario da Nutrimental destinado a
produzir PTS e continuaram as exportagdes do produto.

A seguir descreve-se a segunda fase de internacionalizacdo da empresa

sob analise, o qual teve inicio no ano de 2003 e vigora até a atualidade. O foco
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desta pesquisa é direcionado a esse periodo, mas a importancia da experiéncia
precedente ndo deixa de receber destaque.

A segunda tentativa de instituir e fortalecer a realizacdo de transacdes
internacionais foi feita no ano de 2003 e pressupunha que tanto importacédo
quanto exportacdo seriam realizados por pessoal interno. Segundo relato da
Assistente de Trade Marketing Internacional, durante a realizacao da Investigacao
Apreciativa, os proprios colaboradores da Nutrimental mencionaram que era um
desejo coletivo que a empresa desenvolvesse negdcios no mercado externo e foi
estabelecido que seria contratado um funcionario que se tornaria o gerente do
departamento de comércio exterior. A partir dessa contratacdo a organizacao
passou a organizar esse departamento, fazer planejamentos para ele, freqlentar
feiras internacionais do setor alimenticio, estabelecendo contato com clientes, e
conhecendo seus concorrentes no mercado internacional. Esse é o formato em
vigor. O departamento é relacionado a 4 funcionarios, dos quais 2 sdo exclusivos.

Seguiram-se exportacdes para paises de lingua portuguesa, em virtude
das embalagens ainda ndo estarem adaptadas (traduzidas a outros idiomas).
Com o passar do tempo e o vislumbrar de novas oportunidades, foram feitas
embalagens em outros idiomas. Com a percepcdo de que oportunidades de
exportacdo estavam sendo perdidas em funcdo de ndo haver embalagens em
outros idiomas, a geréncia organizacional resolveu investir na producado de
embalagens especificas para exportacao pois, conforme a Gerente de Comércio

Exterior:

al a gente resolveu investir e fazer embalagem especifica pra exportacao,
que ainda a gente néo tinha seguranga de colocar os produtos com os
outros idiomas no mercado interno.

Posteriormente, tendo dificuldade em administrar dois tipos de
embalagens para 0 mesmo maquinario, incorreu-se em prejuizos por
incompatibilidades entre os mesmos. A Nutrimental entdo acabou decidindo
utilizar uma sé embalagem, desenvolvida tanto para o mercado nacional como
para o internacional.

Em 2008 a Nutrimental realizou exportacoes para 25 paises, distribuidos
em 4 regides do planeta: América Latina, Africa, Oriente Médio e Asia. Os paises
sdo: Antigua e Barbuda, Colémbia, Curagao, Haiti, Paraguai, Uruguai, Angola,
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Botsuana, Cabo Verde, Costa do Marfim, Gabao, Gambia, Gana, Guiné, Guiné-
Bissau, Libéria, Republica Democratica do Congo, Sdo Tomé e Principe,
Senegal, Serra Leoa, Libano, Libia, Iraque, e Japao. Foi exportado 4% da
producao total de produtos como: farinha lactea, mingau infantil e mistura para
risoto. O lucro operacional dessas operagdes constituiu 10% do total de 2007 e
para 2008 a empresa fazia estimativas de crescimento. O crescimento das
exportacbes no ano de 2007 foi de 30%, de acordo com a entrevista do
Presidente da Nutrimental.

As exportacdes sao realizadas via de regra, por meio de distribuidores
que ja atuam no mercado dos paises. Entretanto, as oportunidades se deram de
formas diferentes. Na experiéncia recente de exportacdao da Nutrimental (Ultimos
10 anos), o carro-chefe das exportacdes foi 0 mercado africano, cuja distribuicao
é toda feita por um unico distribuidor brasileiro. Esse tipo de contrato foi firmado
apenas para as exportacdes direcionadas a Africa, os demais contratos s&o
assinados com um distribuidor por pais, como acontece na América Latina e
Japao.

O mercado africano foi o escolhido como foco das exportagdes
realizadas pela segunda tentativa da empresa de se inserir no mercado externo.
A falta de experiéncia da Nutrimental nesse mercado fez com que os diretores
decidissem pela insercdo em mercados de menor concorréncia € com menos
termos regulatérios. O mercado latino-americano foi escolhido por razdes
semelhantes e também por alguma semelhanca com o Brasil em termos de
produtos alimentares consumidos. No Japao, o publico-alvo é constituido por
brasileiros que imigraram em busca de trabalho e procuram consumir produtos
alimentares semelhantes ou vindos do Brasil.

A Nutrimental seleciona e realiza um processo de conhecimento
aprofundado dos distribuidores internacionais. Isso porque € necessario que 0
distribuidor atenda critérios de capacidade estabelecidos pela Nutrimental, assim
como é importante que haja demanda do mercado local pelos produtos, para que
a oferta seja permanente. A gerente de comércio exterior relatou que, sempre que
possivel as empresas que se candidatam a distribuir produtos da Nutrimental sdo
visitadas, para a verificacdo das informacdes enviadas.

Foi mencionado também que esse mecanismo de realizar comércio

exterior acaba sendo vantajoso para a empresa brasileira. Investir na penetracéao
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do mercado estrangeiro exigiria pesquisa de mercado, e uma equipe
especialmente direcionada a isso. Além disso, a preocupagdo da empresa é o
modo como seus produtos serdo apresentados aos consumidores. Sem
esclarecimentos sobre as vantagens do consumo dos produtos da Nutrimental
direcionados ao mercado consumidor, teme-se que nao se concretize a demanda
esperada. E esse tipo de controle é mais bem exercido pelo distribuidor do que
por grandes redes varejistas, segundo a gerente de Comércio Exterior.

A postura da Nutrimental no que tange o0s investimentos na
internacionalizacdo organizacional é explicada de diversas formas por
colaboradores diversos. A Gerente de Comércio Exterior destacou o fato da area
de Comeércio Exterior na empresa ser enxuta, sendo 4 funcionarios executantes
de atividades relacionadas ao comércio exterior. Dois deles, porém estao locados
em outros departamentos da empresa, e as tarefas que assumem nao sao
exclusivamente relacionadas ao comércio internacional. Esse grupo de
funcionarios acaba nao conseguindo pesquisar novos clientes no mercado
externo, exceto na América Latina, que tem uma funcionaria designada somente
a regiao. Mesmo sem a intencao de realizar investimentos muito pesados, para
este ano (2009) a empresa pretende ter para a Africa o0 mesmo investimento que
tem para com a América Latina: um funcionario dedicado somente a prospeccao
desse mercado, estudando possibilidades e oportunidades.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a razdo pela falta de consenso
costuma estar relacionada a historia funcional e a cultura da empresa. Os
executivos tendem a fazer carreira dentro de uma mesma area funcional.
Determinadas funcdes tendem a dominar as prioridades. Além disso, 0s
investimentos efetuados para realizar as exportacoes foram consideraveis e, sé a
partir de 2008 eram previstos resultados positivos nas operacdes internacionais.

Entre os diferenciais do produto no exterior foram apontados:
embalagens apresentadas em varios idiomas, existéncia de linha de produtos
para todas as idades e o apoio dados aos distribuidores estrangeiros para o
planejamento da distribuicdo. Esse apoio se concretiza por meio da “transferéncia
de uma verba” da Nutrimental para o distribuidor. A “verba” pode ser de materiais
promocionais dos produtos ou de recursos financeiros (no formato de descontos)
também para a realizagdo de campanhas promocionais. Sendo assim, os custos
da promoc¢ao dos produtos no exterior sdo compartilhados entre a Nutrimental e
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os distribuidores de cada pais, uma vez que eles também tém sua
responsabilidade de contribuem com recursos financeiros além da iniciativa de
realizar as campanhas. Por fim, um incentivo mais recente implantado prevé que
o distribuidor utilize a “verba” (quando em formato de recurso financeiro) para
negociar, junto aos varejistas locais, uma melhor localizacao dos produtos da
empresa no estabelecimento.

A necessidade de implementagdo desse sistema de planejamento
compartilhado e repasse de recursos e informagdes esta atrelada a preocupacao
que a Nutrimental tem com o posicionamento de seus produtos. Uma parte dos
produtos do mercado de consumidores finais € especialmente destinada ao
publico preocupado com a saude. Portanto, a Gerente de Comércio Exterior
evidencia que no exterior, precisa haver a preocupacao de explicar e persuadir 0s
consumidores dos beneficios dos produtos Nutrimental. No exterior a empresa
concorre com empresas que estdo nos mercados internacionais ha mais tempo e,
portanto, lhe cabe fazer investimentos acertados em abordagens do mercado
consumidor local.

A escolha do formato promocional € feita em parceria entre as duas
empresas. O distribuidor faz uma proposta segundo o que julga que sera mais
bem aceito no mercado em que atua, e a Nutrimental tenta atender ou negocia as
solicitacdes. E possivel também que as solicitagdes ou propostas partam da
empresa brasileira. Nesse sentido, a Nutrimental solicita aos distribuidores no
exterior, a cada 3 meses, informacgdes a respeito do preco da concorréncia, dos
préprios concorrentes e das inovacbes do mercado. Os distribuidores
encaminham esse panorama atualizado do mercado e, por vezes, enviam
também amostras dos produtos concorrentes.

Em conseqiéncia da realizacdo de exportacdes via intermediario, a
empresa tem de lidar com a falta de contato direto com o mercado estrangeiro. A
auséncia de dados nao € absoluta, como relatado acima, mas ainda assim faltam
indicadores estratégicos importantes. Como implicacdo, a Nutrimental nao
monitora os indicadores de exportacdo para fins de delineamento de estratégias,
de aprimoramento do posicionamento no mercado, avaliagdo dos pregos
estabelecidos, entre outros. Esse tipo de decisdo estratégica € tomada com
auxilio de informacoes repassadas pelo préprio distribuidor, que também gerencia
carteira de produtos de outras empresas. As informagcbes acompanhadas pelo
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corpo diretor dizem respeito a evolugdo da demanda dos distribuidores
estrangeiros.

A gerente de Comércio Exterior declarou que a estratégia de exportacao
da empresa ndo € muito agressiva, e atrelou isso ao baixo valor de cambio do
real nos 2 anos anteriores (2006 e 2007). Também foi mencionado que o foco da
empresa € o mercado nacional, principalmente o mercado do consumidor final,
mas que paulatinamente a empresa vem desenvolvendo uma cultura
exportadora.

Cultura exportadora esta profundamente relacionada a preparacdo da
empresa para assumir atividades de negdcios internacionais. Porém, o histérico
de 20 anos de importacdes e exportacdes da Nutrimental ndo se traduz em
qualificacdo ou experiéncia dos profissionais do departamento de comércio
exterior em atividades relacionadas a sua area de atuacao. Na secao referente a
Descricao dos Recursos Humanos sera proposta discussdao mais incisiva sobre o
assunto, mas cabe mencionar aqui que, dos 4 funcionarios que executam
atividades relativas a transagdes internacionais, 2 realizaram intercambio, mas
apenas um passou por qualificacdo de nivel superior especifica em comércio
exterior.

Tém destaque ainda as importacdes, com papel importante, mesmo nao
tendo um departamento proéprio, pois auxilia na reducao dos custos de produgéo,
como sera explicado a seguir. Segundo o Presidente da empresa, no ano de
2007 as importagdes representaram 10% das compras totais da empresa e se
constituem de ingredientes de produtos direcionados tanto ao mercado
“consumidor final” quanto “institucional”. Em sua maioria, sdo temperos e legumes
desidratados, categoria de produtos nos quais outros paises sao mais
competitivos do que o Brasil.

Finalmente, a percepcdo que os funcionarios tém do processo de
internacionalizacao, é bastante variavel. Num geral, os funcionarios de nivel
estratégico (inclusos dirigentes) possuem uma perspectiva histérica positiva,
acham que a realizacdo de comércio exterior s6 tem a agregar a atuacao da
Nutrimental como um todo, principalmente em termos de competitividade. Os
funcionarios de nivel gerencial posicionaram-se mais analiticamente, traduzindo
em exemplos os pontos falhos e os acertos da empresa. Foram ainda
enfaticamente criticos com relacdo a oscilagdo do apoio dado ao comércio
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exterior, na dependéncia do valor do cambio.

As expectativas futuras sdo bastante positivas. Os dirigentes de nivel
estratégico sao categoricos ao declarar que a Nutrimental deve prosseguir com a
estratégia de insercao internacional, porém com bastante cautela, uma vez que a
crise econ6mica mundial deve atingir também o setor de alimentos, e mesmo que
a crise nao tenha surgido nos paises que importam da organizagdo em estudo,
esses paises nao sofrem reflexos da conjuntura de recessao internacional. Os
funcionarios de nivel gerencial relatam perspectivas de crescimento do comércio
internacional devida a situagdo de cambio favoravel e ao crescimento da
experiéncia organizacional.

Uma vez apresentada a internacionalizacdo da organizacéo, a partir da
mengao ao histérico, do apontamento das caracteristicas relacionadas a
internacionalizacéo, e da apresentacao de relatos dos entrevistados, passa-se a
apresentacao dos recursos identificados na organizagéo.
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5.2 DESCRIGCAO DOS RECURSOS ORGANIZACIONAIS

A caracterizacao dos recursos disponiveis na organizagao se deu a partir
dos recursos diagnosticados na empresa e descritos nas entrevistas. Procurou-se
focar os recursos que de alguma forma fossem especificos dela ou que
trouxessem vantagens quando da sua insercao internacional. Nesse sentido,
procurou-se observar de que forma esses recursos pressionam ou contribuem
para explicar a forma como se deu a internacionalizagdo da empresa.

Considerando o referencial tedérico em recursos organizacionais
desenvolvido na se¢do 2.2, quatro categorias de recursos foram contempladas na
coleta de dados primarios: recursos financeiros, fisicos, humanos e de ordem
organizacional.

No Anexo 6 sao apresentadas as quatro categorias de recursos,
juntamente com seus respectivos indicadores. Vale destacar que os indicadores
em si ndo compdéem 0s recursos da organizacdo, apenas apontam atributos
organizacionais que sugerem recursos, ou apontam capacidades ou

competéncias estrategicamente relevantes da organizagcdo em andlise.

5.2.1 Recursos financeiros

Conforme foi apresentado no Quadro 5 (p. 42), quatro indicadores foram
utilizados para caracterizar os recursos financeiros da Nutrimental. Esses
indicadores sdo: (a) ativos financeiros, (b) soma dos pagamentos das filiais
externas, (c) percentual do lucro no exterior em relacéo ao total, e (d) percentual
das vendas externas em relacao ao total.

Como ja foi apontado, os indicadores podem sugerir recursos a partir do
momento que apontam atributos organizacionais. Entre os principais ativos
apontados pelos funcionarios da Nutrimental estdo os recursos fisicos utilizados
para dar suporte a producado. Eles sdo compostos pelas duas fabricas, uma
localizada em Sao José dos Pinhais (PR) e outra em Arceburgo (MG), e dois
escritorios comerciais, localizados em Sao Paulo (SP) e em Recife (PE). Ainda
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convém incluir entre os ativos financeiros da Nutrimental o faturamento bruto; o
qual, como ja foi mencionado, é de R$255 Milhdes ao ano.

Como fonte de recursos financeiros a Nutrimental conta também com
linhas de crédito governamentais ou privadas. As utilizadas sdo Adiantamentos
sobre Contratos de Cambio (ACC) e Financiamento de Importagéo (Finimp). A
primeira consiste na antecipagdo total ou parcial de recursos financeiros ao
exportador, em moeda nacional, correspondentes ao pagamento que sera
efetuado por importador em futuro préximo. Os recursos da linha de crédito ACC
podem ser oferecidos por instituicdes financeiras governamentais ou particulares,
em condicbes vantajosas em relacdo a maioria das demais linhas de
financiamento disponiveis para mercado interno, e podem ser utilizados para a
producdo, comercializacdo externa ou mesmo ambas as fases. Além disso,
podem ser amparadas empresas que exportam direta ou indiretamente (MDIC,
2008). Ja Finimp se trata de um adiantamento realizado por instituicbes
financeiras privadas as empresas estrangeiras que exportam para o Brasil. O
recurso € repassado prontamente a empresa exportadora, enquanto é financiado
pela empresa importadora brasileira. A maior acessibilidade a recursos
financeiros para a realizacdo de exportacao e importacao permite maior agilidade
e previsibilidade a empresa, ja que o0s recursos podem ser mais bem
administrados e o0s riscos nas transacdes sao minimizados.

A empresa trabalha em aproximadamente 80% da sua capacidade
produtiva e, segundo o Presidente, a participacdo das exportagcdes no negocio
ainda é pequena. No ano de 2007 nao se obteve lucro com as atividades de
exportacdo, mas para o ano de 2008, apesar do caixa ainda n&o fechado, era
previsto lucro pequeno (2% do total), em virtude da pequena participacdo das
exportacdes nas vendas totais (aproximadamente 3%).

A idade média das maquinas e equipamentos foi estimada em 10 anos.
Relatou-se que, pela producéao estar dividida em duas fabricas, e cada uma tendo
suas proprias linhas de producao que, por conseguinte compdem-se de maquinas
e equipamentos de vidas uteis diferentes, e o calculo é de dificil realizacao.
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5.2.2 Recursos fisicos

Segundo a mesma légica da subsecao anterior, sdo aqui apresentados
0s recursos fisicos que, de acordo com o Quadro 6 (p. 43), sdo trés: (a) acesso a
matérias-primas, (b) percentual das propriedades no exterior em relagdo ao total,
e (c) numero ou proporcao de subsidiarias no exterior.

Quanto a classificacao do acesso a matérias-primas houve incongruéncia
entre os relatos dos entrevistados. O Presidente da empresa caracteriza o acesso
a matérias-primas como privilegiado, uma vez que a empresa classifica os
fornecedores em dois tipos: os fornecedores de commodities e os fornecedores
de matérias-primas criticas. As relacbes com esses Ultimos sao cultivadas via
contrato de parceria de fornecimento, e entre eles estdo concebidos
principalmente os fornecedores internacionais, ainda segundo o Presidente. O
motivo de tal preocupacéo com os fornecedores internacionais € a prevencéao de
que grandes quantidades de mercadorias cheguem ao Brasil fora do padrao de
qualidade. Entretanto, o Diretor de Produgédo e Supply Chain assegurou que nao
existe nenhuma parceria de exclusividade (fornecimento exclusivo). Ele ainda
esclareceu que as parcerias sao estabelecidas para melhorar o relacionamento
comercial entre as duas partes, pois a partir do conhecimento das previsées da
demanda da Nutrimental, o fornecedor pode se planejar melhor e os dois podem
chegar a acordos vantajosos em termos de preco e pagamento. O Controller da

empresa ainda acrescentou:

0 que tem € alguns aromas que sao desenvolvidos especificamente
pra Nutrimental, mas isso € praxe do negdécio né? Assim como
desenvolve pra Nutrimental os fornecedores também desenvolvem
pros concorrentes.. ndo tem nenhuma vantagem.

Finalmente, o Presidente da empresa evidenciou que algumas matérias-
primas sao adquiridas no exterior em virtude dos pregcos mais acessiveis e maior
competéncia das industrias estrangeiras em produzi-las. As matérias-primas
importadas abrangem frutos e outros vegetais desidratados. Foi mencionado que a
Nutrimental tem capacidade de produzi-los no Brasil, mas os custos de tais
operacdes seriam superiores ao da importacao de tais mercadorias.

No que tange os dois Uultimos indicadores de recursos fisicos

(subsididrias no exterior), ndo foram detectados na empresa em analise. A
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Nutrimental ndo possui propriedades ou subsidiarias no exterior, em razdo de
suas exportacoes estarem apoiadas em agentes terceirizados, que se
responsabilizam pela logistica, além das negocia¢oes e comercializagao locais. O
Presidente classificou essa estrutura de distribuicdo como indireta, pois no

exterior a comercializagéo € realizada por eles.

5.2.3 Recursos humanos

Seguindo a mesma ordenacao légica apresentada pelo Quadro 7 (p. 45),
essa subsecado dedica-se a apresentacao dos recursos humanos detectados na
empresa em analise. Os indicadores de recursos humanos relacionados sao
quatro: (a) razdo entre o numero de funciondrios no pais e no exterior, (b)
orientacdo e experiéncia internacional, (c) proporcdo de dirigentes estrangeiros
no corpo diretor, e (d) experiéncia internacional dos dirigentes.

A Nutrimental ndo emprega nenhum funcionario no exterior. Além disso,
os funcionarios sdo majoritariamente brasileiros, o que contribui para a
“orientagdo nacional” da empresa. Recentemente foi contratada uma estagiaria
vinda da Colémbia, que assumiu as fungdes que dizem respeito a prospeccao do
mercado latino-americano. Nesse sentido foi ainda pesquisado se havia entre
eles alguém que tivesse obtido qualificacdo no exterior. A Assistente de Trade
Marketing relatou que no maximo 4 pessoas se qualificaram no exterior, duas
delas em cursos de idiomas e outras duas por meio de experiéncia profissional.
Desses ultimos, um teve a experiéncia profissional no exterior relacionada a
realizacdo de negdcios internacionais (importacao e exportacao).

Inclusive nesse indicador inclui-se um dos recursos diferenciais
apontados: a contratacao da referida funcionaria originaria da Colémbia, e que é
responsavel pela realizacdo da prospeccao de novos distribuidores na América
Latina. Ressalta-se que o diferencial desse recurso esta na fluéncia com que a
funcionaria atende os estrangeiros de lingua espanhola, o que melhora e agiliza a
comunicagao.

Ainda no que tange a orientagdo e experiéncia internacional, convém
explorar a experiéncia que entre os diretores de nivel estratégico da empresa, a
média de anos trabalhados na Nutrimental é de 23 anos, o que evidencia a
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familiaridade e conhecimento deles sobre a empresa e o setor industrial de
alimentos. Entre esses diretores, todos tém fluéncia no idioma inglés, mas
nenhum deles teve experiéncia internacional. Entretanto, o Diretor de Produgéo e
Supply Chain complementou:

Experiéncia internacional assim, no sentido de visitar feiras,
fazer negdcios, viajar a negécios ao exterior, pra compra ou
venda de produtos ou equipamentos, ai nés temos acho que
pelo menos umas 4 ou 5 pessoas que tém experiéncia
internacional, de viajar, ir a feiras, e buscar novidades, né?

Ainda nesse quesito foi mencionada a importancia da participacao do
conselho administrativo, que redne pessoas que tiveram alguma experiéncia
internacional, e que colaboram com o repasse dessa experiéncia para a
Nutrimental por meio das reunides periddicas realizadas entre a diretoria da
empresa e o referido conselho.

Também foi ressaltada a dedicacao exclusiva de uma outra funcionaria a
realizacdo do “trade marketing internacional” da empresa, o que se traduz em
alguém dedicado a apoiar os distribuidores fora do Brasil. O diferencial desse
recurso foi ressaltado por valorizar a marca da empresa no exterior, e por se
saber que outras empresas nao tém a mesma atencao dedicada a sua marca no
exterior. E isso é relevante especialmente para o mercado latino, onde o foco esta
no consumidor final, que é o alvo das promocdes.

A empresa mostra ainda preocupacdo com o desempenho dos
vendedores (que sao funcionarios dos distribuidores) no exterior. Em fungéo disso
sdo premiados os vendedores que estimularem a venda de produtos da
Nutrimental dentro da gama de outros produtos que o distribuidor revende no
pais.

Finalmente, cabe fazer mencdo aos recursos organizacionais que o0

Controller da Nutrimental considerou diferenciais:

Eu acho que séo as pessoas o principal ativo da Nutrimental em
termos de vantagem competitiva. NOs conseguimos reunir um
grupo de talentos, foram desenvolvidos com essas ferramentas
[gerenciais] pra permitir que efetivamente a empresa tenha mais
flexibilidade, seja mais criativa, e que embora nao possa concorrer
com 0s grandes grupos em termos de capacidade financeira,
consegue competir com esses grupos com a capacidade das
nossas equipes.

O trecho expressa perspectiva diferente da preparagdo da organizagao

para o processo de internacionalizagcdo. A percepcao dos recursos humanos
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como agregadores de vantagem competitiva apresenta um foco da organizacao
em qualificacdo e preparagdo a longo prazo, o que corrobora as pressdes
verificadas no ambiente, cada vez mais competitivo em termos de tecnologia e,
consequentemente, qualificacdo da mao-de-obra para lidar com novas tendéncias
de mercado.

A préxima segéo visa caracterizar e discutir os principais recursos de

ordem organizacional encontrados na Nutrimental.

5.2.4 Recursos de ordem organizacional

Finalmente, os recursos de ordem organizacional compdem-se também
dos indicadores constantes no Quadro 8 (p. 48). Eles sé&o representados por
quatro indicadores: (a) estrutura organizacional, (b) valorizagdo das operacdes
internacionais, (c) relacionamento com firmas estrangeiras, e (d) numero de
casos de envolvimento externo ndo-financeiro.

O meio encontrado para descrever sucintamente a estrutura
organizacional foi baseado em critérios superficiais, ja que estrutura é uma
caracteristica organizacional complexa por origem. Portanto, esse indicador sera
definido por critérios como tamanho organizacional e idade. A empresa sob
analise é de grande porte, emprega aproximadamente 1.000 funcionérios, €
composta somente de capital nacional e fez 40 anos no ano de 2008. Esse porte
permite que a empresa alcance grande escala produtiva, o que se traduz em
maior competitividade, que € essencial especialmente para insercdo em
mercados em desenvolvimento como América Latina e Africa.

A inovacao, apesar de ndo ter sido originalmente concebida entre os
indicadores, surgiu nas entrevistas como um fator de competitividade da
Nutrimental ndo apenas no mercado nacional. Foi frizado por 3 entrevistados
(Presidente, Controller e Gerente de Comércio Exterior) quao importante foi e é
para a empresa se manter na dianteira de seu setor. Sendo assim, a busca por
produtos inovadores permeia 0 modelo que a Nutrimental procura seguir. O
Centro de Pesquisas desenvolve novas tecnologias para todas as linhas de
produtos, os quais sao desenvolvidos para o mercado interno, na tentativa de
manter a competitividade. O sucesso dessas iniciativas pode ser medido pelas
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diversas citacbes que o Centro de Tecnologia da Nutrimental recebeu em
publicacées especializadas, e pelo Prémio Inovacdo Tecnoldgica, recebido da
Sociedade Brasileira de Ciéncia e Tecnologia de Alimentos/FAO, em 1990, “pelo
sucesso no desenvolvimento de novos produtos alimentares e pelo investimento
em pesquisa e Recursos Humanos” (BORDIGNON, 2002).

A inovacao constituiria, por conseguinte, uma fonte de vantagem para a
insercdo no mercado externo, a partir do momento que a Nutrimental exporte o
mesmo mix de produtos que direciona ao mercado nacional, o que ainda nao
acontece.

Conforme o Presidente da empresa afirmou:

[...] o proprio desenho organizacional que nés temos, tudo pode
se tornar uma vantagem competitiva a médio prazo no mercado
externo.

Ainda como postura diferencial da Nutrimental, foi apontado pela
Assistente de Trade Marketing Internacional a preocupag¢do da empresa com a
nutricdo, no sentido que os produtos da linha consumidor final se posicionam
como produtos que auxiliam na manutencdo da saude. Essa linha de produtos,
encabecada pelas barras de cereais, ainda conta com a vantagem competitiva de
ter sido a pioneira no Brasil.

Os relacionamentos com firmas estrangeiras tém relacdo com o indicador
“acesso a matérias-primas”, mencionado na secao de recursos fisicos, pois entre
os fornecedores de matérias-primas consideradas criticas estdo fornecedores
estrangeiros. Talvez convenha lembrar que 10% das compras totais da
Nutrimental s&o provenientes do exterior (importagdes), o que explicita a
participacao dos fornecedores internacionais no conjunto dos fornecedores.

Convém apontar relato do Controller sobre a postura da Nutrimental com
relacdo aos relacionamentos com outras empresas, tanto nacionais como

estrangeiras, afirmando que o diferencial da empresa:

[...] passa pelas atitudes, como que vocé cuida dos teus relacionamentos
com teus clientes, teus fornecedores, os cuidados que vocé tem de
produzir um produto efetivamente valorizando a integridade né, quando
vocé diz, vocé efetivamente entrega, acho que é essa a diferenca da
Nutrimental, tanto no mercado externo quanto no mercado interno. Vocé
cumpre exatamente com o teu discurso né, ndo é uma empresa de
fachada.

Entre os casos mencionados de parcerias com empresas no exterior,

foram relacionadas uma empresa chilena, produtora de polpa de tomate, e outra
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chinesa, que envia ao Brasil vegetais desidratados. O Diretor de Producgédo e
Supply Chain lembra a relevancia disso na manutengao de custos competitivos, e

exemplifica:

Se eu néo fizer isso, eu vou ficar em desvantagem. Entao so6 pra
te dar um exemplo: a gente importa produtos da China, e se eu
fosse comprar aqui no Brasil, o prego seria 3, 4 vezes maior.

Houve outro relacionamento com empresa estrangeira que trouxe
diversas melhorias. A Assistente de Trade Marketing Internacional fez alusao a
parceria entre a Nutrimental e uma empresa australiana, ndo denominada. A
empresa produz um produto alimentar inovador que é importado atualmente pela
Nutrimental. Em uma das viagens de um diretor, e apds conhecer a empresa, a
Nutrimental estabeleceu a parceria para vender o produto no Brasil com sua
prépria marca. De contraparte, a empresa apresentou a Nutrimental os
comerciais, os planejamentos do departamento de marketing da forma como sao
feitos, e foi dado um treinamento que instruiu os funcionarios da Nutrimental de
como fazer promog¢ao adequada do produto. E, por fim, a funcionaria analisa que
talvez esse know-how que foi passado tenha sido maior que a margem de lucro
produzida pela negociacao.

De maneira a auxiliar a absorcdo das informacdes abordadas na
presente sec¢do, o Quadro 13 vem esclarecer pontos que podem ter ficado
obscuros durante a caracterizagdo dos recursos.

Entre esses pontos, destaca-se o acesso a matérias-primas. Quando
questionados a respeito do acesso da Nutrimental, obteve-se respostas que nao
convergiam para a definicdo da empresa como tendo acesso livre e privilegiado.
Portanto, determinou-se que, conforme relatado pelo Diretor de Producdo e
Supply Chain, nao se verifica que a organizacdo possui parcerias de
exclusividade, ja que compra e comercializa seus produtos sem contratos de
exclusividade.

Com relacdo aos recursos humanos, constatou-se que 4 funcionarios
obtiveram formacado ou experiéncia no exterior, sendo que uma delas obteve
também experiéncia no exterior na funcado em que atua hoje profissionalmente.
Essa pessoa é a Gerente de Comércio Exterior, que foi considerada dirigente
devido a determinante participacao dela no processo de internacionalizacao.

Quanto aos recursos de ordem organizacional, cabe esclarecer
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novamente que os parametros de definicdo da estrutura organizacional foram
superficiais. A titulo de conveniéncia, no Quadro 12 (p. 136) a estrutura aparece
definida como “grande porte”.

Ainda discorrendo sobre a mesma categoria de recursos, a “valorizacao
das operagdes internacionais” foi definida como baixa em fungdo do pequeno
envolvimento internacional dos funcionarios, quando considerados como um todo.
Ou seja, do total de funcionarios, muito poucos tinham algum vinculo
internacional. Além disso, o baixo nimero de envolvimentos da organizacao com
outros atores do contexto internacional e o foco da empresa no mercado nacional
colaboraram para a percepc¢ao de que ainda valoriza-se pouco as operacdes
internacionais da Nutrimental.

Finalmente, numa tentativa de ligar as trés categorias analiticas
pesquisadas, desenvolvendo assim as conclusées do estudo, a préxima
subsecao discorre sobre a relagdo verificada entre o contexto ambiental, os

recursos organizacionais e a estratégia de internacionalizagdo da Nutrimental.



Quadro 12: Presenca de Recursos Organizacionais selecionados a partir da literatura
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RECURSOS ORGANIZACIONAIS
Ativos financeiros Ativos fisicos e
faturamento
Recursos Soma dos pagamentos (operacionais) das filiais externas -
financeiros
Percentual do lucro no exterior em relacdo ao total -
Porcentagem das vendas externas em relagédo ao total 2% (Previsao)
- . Sem parcerias de
Acesso a matérias-primas e
exclusividade
Porcentagem das propriedades no exterior em relagéo ao
Recursos total (de propriedades) }
fisicos
NuUmero ou proporgao de subsidiarias no exterior
Raz&o entre o nimero de funciondrios no pais e no exterior -
Orientacao e experiéncia internacional 4 pessoas
Proporgao de dirigentes estrangeiros no corpo diretor -
Recursos pore 9 9 P
humanos
Experiéncia internacional dos dirigentes 1 pessoa
Estrutura organizacional Grande porte
Recursos Valorizag&o das operagdes internacionais Baixa
organiz.

Relacionamento com firmas estrangeiras

Numero de casos de envolvimento externo ndo-financeiro
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5.3 RELACAO ENTRE RECURSOS ORGANIZACIONAIS, CONTEXTO
AMBIENTAL E ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACAO

Esta secdo pretende expor a ligacdo entre as variaveis de andlise, quais
sejam, recursos organizacionais, contexto ambiental e estratégia de
internacionalizacao. A relagdo entre as variaveis foi proposta no Capitulo 5, dos
Procedimentos Metodol6gicos, e se apresenta da seguinte forma:

Figura 3: Relag6es entre as variaveis em estudo

Contexto
ambiental

organizacionais

Estratégias de
internacionalizacao

Vi VD

Fonte: Elaborado para o estudo.

Sendo assim, através da analise do contexto ambiental onde a
Nutrimental S.A. esta inserida, esta secdo pretende descrever como o0 contexto
ambiental, o0s recursos organizacionais verificados e a estratégia de
internacionalizacdo adotada encontram-se associados.

A declaracdo do Presidente da empresa sobre as motivacdes que
levaram a empresa a exportar explicam em termos gerais como essas trés
variaveis sao percebidas e, dentro das possibilidades, administradas pelos

dirigentes.

[...] uma empresa de consumo, quanto mais globalizada ela for, mais
valor ela tem. Quao mais conhecidas as suas marcas forem por outros
publicos que nédo sb o publico brasileiro, mais valor ela tem. Entao essa é
a motivacao inicial. A segunda motivagao é vocé aproveitar o teu parque
fabril, as suas competéncias, pra reduzir custo vendendo pra fora. A
terceira motivacdo € vocé fazer um hedge, né, entre aquilo que vocé
importa e que vocé exporta, pra vocé também diminuir o risco cambial na
sua operacao.
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A estratégia de internacionalizacdo adotada atua como um recurso para,
se aproveitando das condi¢des favoraveis do contexto ambiental, propiciar maior
acumulacao de recursos pela empresa e melhor insergao internacional da prépria
organizacao.

O monitoramento da atuacdo dos concorrentes no exterior, conforme
exposto na secao sobre internacionalizacao, € pouco desenvolvido no exterior. No
qgue tange o contexto nacional, porém, esse monitoramento € mais aprimorado e
tem foco nas empresas multinacionais, possivelmente pela lideranga de mercado e
maior disponibilidade de informagdes. Segundo o Presidente da Nutrimental, pela
atuacdo das multinacionais no mercado brasileiro, ja se pode deduzir o perfil da
atuacao delas no mercado internacional.

As informacbes sobre as empresas menores sao obtidas em feiras
internacionais de negdécios. E, ainda segundo o Presidente, elas tém
comportamentos muito similares no que tange a dinamica de exportagdes:
comercializam por intermédio de distribuidores e representantes internacionais.

No exterior, o mecanismo utilizado pela Nutrimental para receber
informacdes sobre os fatores influentes no contexto ambiental, como ja foi
mencionado, sdo os distribuidores. Eles monitoram o ambiente uma vez que estao
inseridos nele por meio de contatos comerciais, mas a Nutrimental ndo estabelece
nenhum tipo de informagdes a serem monitoradas por eles periodicamente. O
Presidente da empresa citou a midia internacional como uma fonte de informagdes
alternativa sobre a conjuntura social, econémica e politica dos paises para 0s
quais a Nutrimental exporta.

No Brasil, a atitude é diferenciada. Sao feitas pesquisas de
monitoramento, e a propria estruturacdo da Nutrimental no mercado brasileiro faz
com que algumas informagdes venham até ela por meios informais, conforme
relatado pelos entrevistados. O porte, a idade, os relacionamentos com entidades
de classe sao aspectos determinantes no nivel de informacgdes da empresa. Foi
mencionado nas entrevistas que um dos dirigentes ocupa também uma cadeira de
membro da Associacdo Brasileira da Industria de Alimentos. E a pesquisa
documental evidenciou que o ex-Presidente e fundador da Nutrimental ocupa
desde 2003 a presidéncia da Federacdo das Industrias do Estado do Parana
(FIEP). O ex-Presidente ainda é membro da Nutrimental. Foi referida também a

atuacao do departamento organizacional responsavel pelo monitoramento dos
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assuntos regulatérios.

O atual Presidente, em sua entrevista, explicou que a empresa também
realiza pesquisas econOmicas que consideram indicadores econémicos basicos,
como nivel de renda, taxa de desemprego, inflacéo, taxa de juros, de investimento
e 0 aumento dos salarios. Esses indices auxiliam no planejamento da empresa. O
Controller da empresa especificou que no planejamento mercadol6égico anual
todos esses indices sdo inseridos numa analise que monitora 0s cenarios
econdmico, social e politico. Além disso a concorréncia também é analisada, no
intuito de delinear estratégias que aproveitem as oportunidades reveladas durante
a analise, contornando as barreiras existentes.

Nao houve consenso na classificacdo dos fatores ambientais mais
determinantes para a atuacdo da Nutrimental pois cada entrevistado apresentou
um ou dois fatores que percebia como mais importantes. Considerando o nivel
estratégico da organizagdo, predominou o entendimento de que os fatores
econdmicos sao mais determinantes, ja que a Nutrimental tem grande parte das
vendas atribuidas a consumidores finais de alimentos, que sdo evidentemente
influenciados pelas variacées econdmicas. Mesmo assim, o Diretor de Producgéo e
Supply Chain apresentou visdo diferenciada, e argumentou que mesmo com
diversas crises econdmicas passadas pelo Brasil, a Nutrimental completou 40
anos conseguindo ao longo do tempo se adaptar a conjuntura. Também foi
atribuido a isso o fato dos alimentos serem bens de primeira necessidade. Entdo o
fator mais determinante considerado por ele foi o politico, pois uma vez que as
decisdes do Governo sdo mal-conduzidas, toda a nacao passa por dificuldades,
inclusive as empresas.

Entre os entrevistados de nivel gerencial, forte influéncia ambiental foi
associada ao cambio, responsavel pela sazonalidade na rentabilidade e,
consequentemente no interesse em realizar exportagées.

Ainda no que concerne a vigilancia da Nutrimental sobre o contexto
ambiental, houve anuéncia quase completa do ambiente que a empresa considera
no momento de tomar decisdes. Os entrevistados foram questionados sobre qual
contexto a empresa tinha como referéncia: o regional, nacional ou internacional.
Com excecao da Analista de Recursos Humanos, que nao soube responder, todos
os entrevistados se referiram ao ambiente internacional, alguns mencionando que

o regional ou o internacional poderiam também influenciar, em menor escala. No
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que tange o ambiente regional a influéncia foi relacionada ao programas de
desenvolvimento regional dos quais a empresa pode se beneficiar. Com relacao
ao ambiente internacional, mencionou-se que forte preponderancia é exercida pela
cotacdo cambial e as cotagdes de preco das matérias-primas importadas. O
Quadro 13 apresenta as classificacdes feitas por cada entrevistado.

Quadro 13: Entrevistados e classificacao do contexto de referéncia da Nutrimental.

Entrevistado Regional Nacional Internacional
Gerente Comex X X

An. Trade Marketing X

Dir. Prod. e SC X X

An. Recursos Hum. - - -

Controller

Presidente X X

Fonte: Elaboracao da autora, com base nas entrevistas.

Ainda no intuito de verificar em que contexto a Nutrimental se baseia para
delinear estratégias e se posicionar no mercado, 0s entrevistados foram
questionados sobre o mercado consumidor que é referéncia para monitoramento
de tendéncias. De acordo com todos os entrevistados, a empresa monitora
mudancas no padrdo e preferéncias de consumo de alimentos a nivel nacional,
atendendo aos gostos e preferéncias revelados pelas pesquisas de marketing
realizadas no Brasil.

No que concerne a percepg¢ao que os proprios funcionarios tém para a
empresa, foi tracado um panorama bastante positivo, que também elenca alguns
pontos fundamentais a serem desenvolvidos em um estagio futuro no histérico de
insercdo internacional da Nutrimental. Os pontos de desenvolvimento relatados
fazem mencdo a melhorias que estdo sendo implantadas no departamento de
Comércio Exterior da empresa e a planos de investimentos futuros. Conforme o

Diretor de Producao e Supply Chain descreveu:

a tendéncia é de crescimento, porque nds estamos crescendo ai em
taxas bem expressivas, no Comex acho que é de 30, trinta e poucos %
ao ano, e a tendéncia é de que a gente va amadurecendo esses
mercados, a gente consiga ter [...] no futuro de ter uma operagdo como
nds temos aqui, 14 fora.
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No que concerne a relagao entre contexto ambiental, recursos e estratégia
de internacionalizacdo, verificou-se que nesta empresa o0s dois primeiros
influenciam as estratégias de internacionalizacdo adotadas.

A andlise do histérico da empresa revelou que ao longo do tempo diversas
estratégias foram adotadas, de acordo com as oportunidades que surgiam no
contexto ambiental em que ela estava imersa e com os recursos que detinha na
época.

N&ao obstante, o contexto ambiental também influenciou os recursos, uma
vez que, conforme os relatos dos dirigentes, durante as crises da economia
brasileira e mundial, a Nutrimental, assim como outras empresas passaram por
dificuldades financeiras. Influéncias do contexto ambiental internacional
manifestaram ainda no desempenho do comércio exterior da empresa. Mudancas
politicas nos governos cubano e russo reduziram a zero as exportagbes da
Nutrimental, que tinha contratos com esses paises.

Dito isso, o proximo capitulo visa apresentar as principais conclusées do
presente estudo.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A internacionalizacdo de empresas constitui-se num dos fenémenos de
maior destaque na sociedade nos ultimos anos. Trata-se de um movimento socio-
econbmico amplo, complexo e dindmico, de dificil abrangéncia por apenas uma
perspectiva tedrica de analise.

Dada tal conjectura, diversas pesquisas tém-se dedicado a desvendar os
elementos que caracterizam e compdem esse movimento, objetivando melhor
compreende-lo e, talvez, melhor gerencia-lo. Também constituem objeto dessas
pesquisas as diversas conotacdes que o conceito de internacionalizacdo passa a
ter, utilizados de diversas maneiras, em varias areas de atuagao.

Neste estudo adotou-se a percepcao de que o fendbmeno da
internacionalizacdo concebe as atividades internacionais relacionadas a
expansao internacional. Postulou-se que compreende um movimento de carater
estratégico, implementado cognitivamente pelos dirigentes organizacionais e
suscetivel as influéncias do ambiente e dos recursos que a organizacao detém.

De acordo com o referencial teorico, historicamente o campo de estudos
em internacionalizacdo tem sido dominado por duas correntes teéricas: de um
lado as teorias de abordagem econémica e de outro, as teorias da abordagem
comportamental.

Com o proposito de preencher algumas limitacbes presentes nessas
abordagens, abordou-se a internacionalizacdo a partir da perspectiva de analise
de carater predominantemente cognitiva e institucional.

Nesse sentido, o propdsito do presente estudo foi investigar a
implementagdo de estratégia de internacionalizacdo pela empresa Nutrimental
S.A., face as influéncias do contexto ambiental e dos recursos que possui. De
acordo com o referencial metodologico adotado, procurou-se caracterizar o
processo de insercao internacional recente da empresa, atentando para os
fatores que influenciaram as decisbes e a implementacdo da estratégia de
internacionalizacao escolhida. O estudo assenta-se em elementos coletados em
fontes primarias e secundarias, analisados de modo descritivo-qualitativo.

Os resultados e analise permitiram elencar conclusées em duas diregdes:

a) relativas a descricado da estratégia de internacionalizagao;

b) relativas a estratégia de internacionalizacdo face a influéncia do
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ambiente e dos recursos da organizacao.

Verificou-se que a empresa Nutrimental desenvolve atividades/agdes
internacionais de médio comprometimento, realizadas via importacdo de
maquinario e matérias-primas, e exportacdo de produtos via distribuidores
selecionados.

As primeiras agoes internacionais foram realizadas na década de 1980,
nao eram geridas por um departamento especializado dentro da empresa e 0s
pedidos ndo eram sistematicos. Posteriormente a empresa determinou a
organizacdo do setor de comércio internacional, primeiro utilizando pessoal
terceirizado que gerenciava as exportacoes e posteriormente estruturando um
departamento interno responsavel pela prospeccao de distribuidores, negociacao
€ a gestao das mercadorias exportadas.

Hoje as importacées de maquinas e recursos produtivos sao realizadas por
intermédio de escritérios comerciais no Brasil, enquanto as importacdes de
matérias-primas sado gerenciadas por funcionarios da Nutrimental, que fazem
pedidos e efetuam as negociag¢des contratuais com os fornecedores.

As exportacoes sdo efetuadas via distribuidores que ja tém experiéncia nos
mercados ou regides para onde a Nutrimental deseja exportar. Atualmente sao 25
paises, mas 0os mercados em que a empresa esta focada sdo os das regides da
Ameérica Latina e Africa.

Sendo assim, a estratégia de internacionalizacdo da Nutrimental pode ser
caracterizada, de acordo com os padrbes estrategicos de Seifert Junior (2004),
como uma internacionalizacdo relutante. Esse tipo ou padrao estratégico é
encontrado em empresas que apresentam envolvimento internacional, entretanto
este envolvimento é baixo, e apresenta pequeno comprometimento com as
atividades internacionais. A categoria é ainda caracterizada por empresas que
realizam, majoritariamente, atividades comerciais (importacdo e exportacéo)
indiretas, ou seja, via intermediarios ou distribuidores.

Ainda que possa ser sugerido que as empresas que apresentam tal
comportamento estratégico para com a internacionalizagdo se encontram em um
nivel intermediario de envolvimento internacional, a proposta dos “padrdes
estratégicos” nao tem o objetivo de estabelecer niveis ou estagios de
internacionalizacdo. O padrao estratégico compreende, outrossim, elaboragdes
ou respostas estratégicas especificas face as influéncias do ambiente e dos
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recursos organizacionais.

As préximas conclusdes dizem respeito aos esforcos feitos no sentido de
se compreender e explicar a estratégia de internacionalizacao identificada a partir
da influéncia do ambiente e dos recursos organizacionais.

As primeiras conclusbes relativas a explanacdo da estratégia de
internacionalizacdo observada nesta pesquisa, referem-se as influéncias do
contexto ambiental sobre as estratégias de internacionalizagcdo. Os fatores
ambientais analisados dizem respeito aos elementos ambientais que influenciam
o setor das industrias de alimentos e sédo de ordem social, econémica ou politica.

Afirmar que determinada organizacéao é influenciada pelo ambiente no qual
esta inserida parece, a principio, uma conclusao tacita. Entretanto, entre os
estudos realizados a propdésito de internacionalizacéo, verifica-se que se trata de
uma dimensao de impactos e influéncias avaliados (Seifert Junior, 2004).

Verificou-se que a estratégia de internacionalizacao adotada pela
Nutrimental reflete as pressGes para a homogeneidade ambiental em
relacao a internacionalizacao. Foram observados isomorfismos coercitivos,
normativos e miméticos durante a analise dos fatores ambientais. Sabendo
que 0s mecanismos isomoérficos podem tanto facilitar quanto restringir as
atuacdes internacionais das empresas, concluiu-se que, no contexto brasileiro,
pressdes coercitivas relativas ao protecionismo foram predominantes até 1990,
quando se deu a abertura comercial. Apds esse periodo foram possibilitadas e
até incentivadas negociacgdes internacionais. Entretanto, somente a partir de
1994, com a estabilidade econémica trazida pelo Real e a paridade com o délar
as transagdes internacionais de importacdo passaram a ter significativa
participacao na econdmica nacional. Nesse sentido, o presente estudo corroborou
as conclusées de Machado-da-Silva e Seifert Junior (2004) a respeito da
influéncia que o ambiente exerce sobre o desenvolvimento estratégico. Também
se confirmou a presenca de mecanismos isomoérficos no ambiente, como
pressoes coercitivas e de ordem mimética.

A partir de entdo ha uma tendéncia natural de acirramento da concorréncia
entre as organizacdes do setor de alimentos, em busca da conquista de maiores
parcelas do mercado mundial de alimentos. A incursdo de produtos importados
abalou a industria nacional, e as industrias sobreviventes passaram por

adaptacées e melhorias no sentido de aumentar sua competitividade.
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Observaram-se entdo pressodes coercitivas de adequacao da industria nacional a
nova concorréncia e miméticas de adaptacdo dos produtos a um novo nivel de
exigéncia.

Notou-se entdo que as pressdes isomaorficas no ambiente sdo dinamicas e
suas implicagdes variam tanto no que diz respeito ao nivel contextual (nacional,
internacional) quanto no que concerne o periodo (de tempo) analisado.

Ainda a respeito das influéncias do ambiente sobre as estratégias de
internacionalizacao, conclui-se que estas ndao sao apenas econbémicas ou
técnicas, mas também as pressdées institucionais influenciam a
internacionalizacdo. Assim, verificou-se que a empresa Nutrimental, mesmo
apresentando padrao relutante de estratégia de internacionalizacédo, se adequa
as normas de conduta e acao socialmente valorizadas. Em outras palavras, nao
apenas as pressdes por competitividade e paridade com o0s concorrentes
motivaram a internacionalizacdo e expansao internacional da organiza¢do, mas o
anseio dos funcionarios de que os produtos da Nutrimental fossem vendidos em
todo o mundo.

De forma geral, essas consideragcbes indicam que as estratégias de
internacionalizacdo se desenvolvem tanto em consondncia com pressdes
ambientais para a legitimidade social, como para a eficiéncia econémica.

Embora a estratégia de internacionalizacdo adotada esteja sob influéncia
dos fatores ambientais, verificou-se que estes ndo séo suficientes para explicar
satisfatoriamente o processo, uma vez que as outras empresas concorrentes da
Nutrimental estdo imersas no mesmo ambiente e apresentam estratégias de
internacionalizacao diferentes. Isso indica que elementos préprios a cada
organizacdo podem auxiliar no entendimento da “heterogeneidade” entre a
estratégia adotada por cada empresa e, na presente pesquisa, a particularidade
do processo de internacionalizacao apresentado pela Nutrimental.

Os referidos “elementos préprios” a organizacdo sao traduzidos nos
recursos que a organizacdo detém, os quais sdo, assim como o contexto
ambiental, fatores que possibilitam a implementacdo de estratégia de
internacionalizacdo. Nesse sentido, verificou-se que todas as categorias de
recursos (financeiros, fisicos, humanos e de ordem organizacional) exercem
influéncia sobre a estratégia de internacionalizacao adotada.

Os recursos descritos para fins de analise foram os que, de acordo com 0s
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apontamentos do referencial tedérico, apresentam evidéncias de implicagdo na
estratégia de internacionalizacdo. Destacou-se a deficiéncia qualificacdo e
experiéncia internacional dos recursos humanos, reconhecida e justificada pelo
foco majoritariamente nacional que a empresa apresenta.

Nesta direcdo, aponta-se a necessidade de ampliacdo das praticas e
politicas de fomento a participagdo dos dirigentes organizacionais em missdes
comerciais ao exterior, encontros com empresarios estrangeiros, visitas a
empresas no exterior, participacdo em feiras e eventos, entre outras.

Ante o exposto, estudar a influéncia do contexto ambiental e dos recursos
organizacionais sobre a estratégia de internacionalizacdo adotada pela
Nutrimental S.A. foi o principal objetivo desta investigacdo. Para tanto, foi
necessario usar multiplas fontes de evidéncias para buscar a caracterizacao mais
completa das conclusdes obtidas.

Com efeito, pébde-se concluir que tanto o contexto ambiental quanto os
recursos organizacionais operam como quadros de referéncia para as acgdes
organizacionais e, especialmente, para a formulacdo de estratégias de
internacionalizacao.

E importante esclarecer que as conclusdes desta andlise sdo validas
exclusivamente para o ambiente pesquisado, a empresa Nutrimental S.A., apesar
destes resultados poderem servir como referencial para outra realidade que
apresente configuracdes organizacionais similares.

A partir das inferéncias precedentes, e tendo em vista o maior
desenvolvimento da éarea de estudos em internacionalizacdo, propde-se a
conducéao de pesquisas que:

. Investiguem os fatores que contribuem e influenciam a variabilidade
ou a estabilidade das estratégias de internacionalizacao adotadas pelas empresas
no transcorrer do tempo e entre diferentes contextos;

. Repliqguem o estudo em perspectiva longitudinal, de forma a realizar
um acompanhamento do processo de internacionalizagdo da empresa, assim como
aprofundamento do levantamento dos recursos organizacionais;

. Reapliguem o estudo em organizacdo de outro setor industrial,
objetivando verificar as mesmas categorias em relagdo a recursos, mas
defrontados a um outro contexto setorial.

No tocante a recomendag¢des quanto a continuidade do processo de
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expansao internacional e incremento da agdo e da pratica administrativa dos
dirigentes do nivel estratégico da Nutrimental S.A. e do setor alimenticio em gerla,
propobe-se:

. Buscar nas aliancas e associacdes o potencial ou a capacidade
complementar para ampliar as atividades e a competitividade.

. Propiciar maior preparo/treinamento dos colaboradores para a
consolidagao do processo de insercao internacional.

. Expandir a penetracdo em paises em desenvolvimento e
desenvolvidos, onde seja verificado o potencial consumo das categorias de
produtos que a Nutrimental produz.

A primeira recomendacdao diz respeito a preocupagcdo com a
sustentabilidade da organizagdo sob analise. Assim como foi realizada parceria
com uma empresa da Australia, por meio desse tipo de relacionamento com
outras organizagdes na tentativa de diversificar as praticas que hoje predominam
no que tange o0s negocios internacionais da empresa. Sugestdes sdo o
desenvolvimento de estudos-piloto que apontem as melhores oportunidades para
implementacéo de aliancas, parcerias e joint ventures.

Essa possibilidade aumenta o alcance da Nutrimental para além dos
mercados que consomem 0s produtos que a empresa ja produz. A gama de
produtos, assim como a publicidade dos produtos podem ganhar novo panorama,
adaptado aos novos mercados-alvo. A sintonia com outra empresa exige a
melhoria organizada e continua de todos os produtos, servicos e processos
dentro da organizagdo, o que acaba por transformar a mentalidade de ambas as
organizacdes, que passam a perceber tais mudancas como oportunidades.

A modificagdo na mentalidade dos colaboradores também se da por meio
da sua maior conscientizacdo da importancia e beneficios provenientes da
realizacdo de negociacoes internacionais. Além do conhecimento do papel do
comércio exterior na empresa, € importante ainda ter colaboradores instruidos
para conduzir as atividades relacionadas. Isso pressupde que um conjunto de
funcionarios tenham competéncia para a conducdo de negociacées em outros
idiomas, para pesquisar informacdes sobre outros mercados e, também, lidar com
culturas diferentes da brasileira.

Todas essas operacdes organizacionais visam preparar a Nutrimental para

a terceira recomendacao: expansao dos negdcios internacionais, que pode ser
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focada em paises onde ja se tem habitos alimentares compativeis com os
produtos fabricados pela Nutrimental. Isso quer dizer que séo fortes candidatos
paises em desenvolvimento na Africa e na América Latina, para onde a
Nutrimental j& exporta, mas que se tratam de mercados que podem ser
desenvolvidos. Outras possibilidades para os produtos da linha de farinhas
infantis sdo outros paises em desenvolvimento na Asia e Oriente Médio, que se
encaixam no perfil dos demais paises que consomem tais produtos.

Essa expansdo exige certamente contrapartida de investimentos na
introducdo da praticidade e preco acessivel das farinhas infantis. Do mesmo
modo, nos paises em que nao se tem ainda o habito ou 0 consumo de produtos
benéficos a saude, como as barras de cereais, € necessario investir
consistentemente em campanhas promocionais associando o produto a saude,
bem-estar, e tornando-o atrativo aos consumidores.

Certamente o aproveitamento da experiéncia adquirida ao longo da
trajetoria de realizagdo de negécios internacionais € um diferencial do qual a
Nutrimental pode se utilizar. O desenvolvimento da organizagdo como um todo no
sentido de fazé-la aproveitar as vantagens de estar inserida no mercado
internacional é também uma vantagem estratégica com que se pode contar.

E verdade que o momento de crise mundial tornam mais arriscados os
investimentos no exterior, 0 que leva os dirigentes a reavaliar o posicionamento
atual e as possibilidades existentes. Entretanto, o modo de insergéo indireto da
Nutrimental, como foi explicado, é feito via distribuidores, o que suaviza o impacto
da crise econbmica sobre as atividades (mesmo que internacionais) da
Nutrimental. Além disso, uma das caracteristicas estruturais da industria de
alimentos é a maior estabilidade na oferta e demanda de seus produtos em
relacao aos demais setores industriais (NANTES; MACHADO, 2004).

E certo que as caracteristicas e condigdes do contexto ambiental ndo séo
estaticas, ou seja, se alteraram ao longo do tempo. Nesse sentido, discorreu-se a
respeito da crescente interconexao entre as economias nacionais, no sentido de
formar um mercado mundial.

Face aos entendimentos de que internacionalizagdo trata-se de um
fenbmeno crescente e mundial, sugere-se que acdoes de fomento a mudanca
cultural em relacdo a internacionalizacdo, ao contrario dos mecanismos

tradicionais de incentivos econémicos, poderdo produzir resultados mais efetivos
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no longo prazo.
Acredita-se que a efetividade da internacionalizacdo das empresas
brasileiras passa, antes dos aspectos econémicos envolvidos neste processo,

pela efetiva exposicao internacional do empresario e administrador brasileiro.
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ANEXO 1 - CARTA AO PRESIDENTE DA NUTRIMENTAL

Curitiba, 25 de setembro de 2008.

Ao
Ilmo. Sr.
Rodrigo Costa da Rocha Loures

Federacdo das Industrias do Estado do Parana

Prezado Senhor,

Através da presente vimos apresentar a mestranda VIVIAN RIBEIRO DE OLIVEIRA, sob
dedicagdo exclusiva do programa de Mestrado em Administracdo, do Centro de Pesquisa e
P6s-Graduagao em Administracdo (CEPPAD), da Universidade Federal do Paranda (UFPR),
que estd pesquisando a respeito das atividades internacionais de empresas brasileiras, para
realizacdo de sua dissertacdo de mestrado, sob orientacdo do Prof. Dr. Clévis L. Machado-
da-Silva, recém-eleito presidente da ANPAD (Associacdo Nacional de Pds-Graduagdo e
Pesquisa Em Administra¢do).

Assim sendo, vimos solicitar a Vossa Senhoria a possibilidade de conceder a mestranda
Vivian Ribeiro de Oliveira, um breve encontro para tratar de assuntos relacionados a
realizacdo da referida pesquisa. Estamos, desde ja, a vossa disposi¢do para um posterior
contacto.

Agradecendo antecipadamente a atengdo dispensada, subscrevemo-nos, com a mais elevada
consideragdo.

Atenciosamente,

Prof. Dr. Clévis L. Machado-da- Vivian Ribeiro de Oliveira

Silva .. -
Mestranda em Administragdo

Presidente da ANPAD

Universidade Federal do Parand
Associacdo Nacional de Pds-
Graduagao e Pesquisa Em
Administracao

vivianrol @ gmail.com
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ANEXO 2 — ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO DE ENTREVISTA

. Nome:

. Tempo na empresa:

. Que cargo o respondente ocupa na organizagdo?

. Qual o faturamento bruto da empresa, aproximadamente?

1
2
3
4. Formagéo:
5
6

. Qual foi a taxa de crescimento médio do volume de producdo da sua empresa
nos ultimos 3 anos (%)?

7. A empresa utiliza de linhas de crédito para financiamento das atividades
internacionais? . E para financiamento da producdo destinada a
mercados internacionais?

8. Qual a idade média das maquinas e equipamentos de producado utilizados na
empresa?

9. Qual o percentual da capacidade total de producao em que a empresa esta
atuando? %.

10. Qual o total dos lucros operacionais das atividades realizadas no exterior?
11. Qual o percentual dos lucros provenientes do exterior em relacao ao total?
12. Existe monitoramento constante dessas variaveis para fins estratégicos?

13. Qual a participagdo de mercado (market share) que os produtos da empresa
detém no mercado externo?

14. Aproximadamente que percentual do faturamento sua empresa reserva para
investir em marketing, divulgacéo e promocao de seus produtos?

15. A empresa tem acesso privilegiado as matérias-primas utilizadas na produgcéao?

16. Quais seriam os demais recursos fisicos dos quais a empresa dispoe (planta
organizacional, equipamentos e tecnologia fisica utilizada)?

17. Quantos dirigentes sao responsaveis pelas decisdes estratégicas na empresa?
18. Em média, ha quanto tempo os dirigentes estdo trabalhando na empresa?

19. Quantos diretores tém fluéncia em alguma lingua estrangeira?

20. Quantos anos, em média, os dirigentes tém de experiéncia no exterior?

21. A empresa possui funcionarios com formacao internacional? E experiéncia
internacional? Essa experiéncia estd relacionada a conducdao de negbcios
internacionais?

22. A empresa percebe a realizacdo de atividades internacionais como uma
postura competitiva?

23. Se sim, quais seriam 0S recursos organizacionais que considera como
diferenciais competitivos no mercado exterior?

24. Quanto aos relacionamentos que a Nutrimental teve com outras empresas
estrangeiras, houve tentativa de criar um vinculo de parceria? Esse vinculo
contribuiu para a implementacao da estratégia de internacionalizacdo?

25. Que motivos levaram a empresa para internacionalizacdo? Como foi o
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processo de tomada de decisdo de internacionalizar? Os fatores influenciadores
foram internos ou externos? Que tipo de informacao foi colhida?

26. Como a empresa atua hoje no mercado internacional? Quais 0s canais
utilizados?

27. No periodo dos ultimos trés anos, a estratégia adotada em termos de
internacionalizacao foi a mesma? Ou houve evolucdo do quadro? E qual a
tendéncia para os proximos anos?

28. A empresa se preocupa com as iniciativas internacionais tomadas por outras
empresas (concorrentes ou nao)?

29. A empresa procura estar atenta as mudancas sociais, econémicas e politicas?
De que modo? E quais fatores consideraria mais importantes?

30. Como avaliaria a experiéncia internacional da empresa? O que faria de novo e
o que faria diferente?

31. Como foi a comunicacdo e explicitacdo da estratégia na empresa? Foram
realizadas pela alta administragdo? Estavam concebidas no planejamento?

32. Em 2007 as importacdes representaram aproximadamente que percentual das
compras totais da empresa? _ %.

33. Em 2007, as exportacdes representaram aproximadamente qual percentual das
vendas totais da empresa? _ %.

34. O principal objetivo organizacional da empresa tem sido:
___manter a posi¢do no mercado paranaense e/ou estados limitrofes.

__reduzir custos para melhorar a competitividade no mercado nacional, reagindo ao aumento da
concorréncia.

__desenvolver estrutura produtiva moderna para atuagdo competitiva no mercado internacional.

35. Para a Nutrimental, tem sido importante manter-se atenta:

___aos programas de desenvolvimento regional, ao perfil econd6mico do estado, aos subsidios
regionais para a produgao e as propostas de apoio e modernizagdo e capacitagdo da industria
paranaense.

___apolitica nacional de desenvolvimento econémico, as flutuacdes do nivel de inflagédo, a taxa de
juros, as reformas previdenciéria e tributaria, ao nivel de atividade da industria nacional e as
oscilagdes do consumo.

___as regulagdes e oscilagbes do mercado internacional, a cotacdo do ddlar, as cotagdes de pregos
e a situagao econdmica da comunidade internacional.

36. No intuito de atender os gostos e preferéncias dos clientes, a Nutrimental
procura estar atenta:

___as mudancas no padrao e preferéncias de consumo de alimentos na sua regiao.
___as mudancas no padrao e preferéncias de consumo de alimentos no Brasil como um todo.

___as mudancas no padrao e preferéncias de consumo de alimentos no exterior.
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ANEXO 5 - RELAGAO ENTRE QUESTOES DO ROTEIRO SEMI-ESTRUTURADO E AS

CATEGORIAS
Categoria Carac. Gerais Fatores Recursos Estrat.
Ambient. Organiz. Internacio.
Questao 5,6,9, 14,17, 25, 28, 29, 35, 8, 11, 15, 16, 7, 10, 12, 13,
31, 34 35, 36 18-21, 23, 24, 22, 26, 27, 30
32, 33

Questdes 1-4: questdes sobre o funcionario
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ANEXO 6: RECURSOS ORGANIZACIONAIS, SEUS INDICADORES E AS QUESTOES DO
ROTEIRO RELACIONADAS.

Recursos
organizacionais

Indicadores

Questao do roteiro

Ativos financeiros 5,16,7
Recursos Soma dos pagamentos (operacionais) das filiais externas -
financeiros . ~
Percentual do lucro no exterior em relagéo ao total 10
Porcentagem das vendas externas em relagédo ao total
Acesso a matérias-primas 15
Porcentagem das propriedades no exterior em relacao ao )
Recursos total (de propriedades)
fisicos . ~ s .
Numero ou proporcao de subsidiarias no exterior -
Raz&o entre o numero de funcionérios no pais e no )
exterior
Orientagao e experiéncia internacional 19, 20, 21
Recursos Proporgao de dirigentes estrangeiros no corpo diretor -
humanos
Experiéncia internacional dos dirigentes 20
Valorizagéo das operagdes internacionais 22
Recursos ] . ]
organiz. Relacionamento com firmas estrangeiras 24

NUmero de casos de envolvimento externo ndo-financeiro
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Baixar livros de Biologia Geral
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Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
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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
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Baixar livros de Educacao Fisica
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Baixar livros de Farmacia
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Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias
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Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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